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Nas últimas décadas a inovação tem sido considerada elemento impulsionador de 
mudanças que influenciam no desenvolvimento das organizações e, por 
consequência, da economia como um todo. Nesse sentido, o processo que visa  
á inovação deve ser contínuo e abarcar elementos organizacionais envolvidos no 
direcionamento estratégico, o que permite a permanência no mercado, além de gerar 
vantagem competitiva. O setor de tecnologia da informação se destaca nesse cenário, 
ao apresentar uma diversidade de descobertas tecnológicas, além da dinamicidade 
em conceber inovações que são lançadas constantemente no mercado. Tal ação faz 
com que as empresas desse setor desenvolvam capacidades de reter informações e 
conhecimento que possam gerar inovações ao longo do tempo. Dessa forma, este 
trabalho tem como objetivo analisar como o desenvolvimento de capacidades 
dinâmicas contribuiu para a inovação do modelo de negócio em empresas do setor de 
tecnologia da informação. Para isso realizou-se um estudo de casos múltiplos em 
quatro empresas do setor de tecnologia da informação na cidade de Curitiba, Paraná. 
Foram realizadas dezesseis entrevistas semiestruturadas com gestores e demais 
colaboradores que participam dos processos organizacionais, além da observação 
direta e análise documental, o que permitiu validar e confirmar os dados. Os dados 
coletados foram analisados com auxílio do software Atlas ti., que permitiu desmembrar 
os dados em categorias para posterior análise. Os resultados demonstram que 
conhecimento e informação são fundamentais no processo de desenvolvimento de 
capacidades dinâmicas, além da percepção do gestor em relação às tecnologias 
mundiais, que são, muitas vezes, concebidas por meio das parcerias realizadas, 
conforme declarado durante as entrevistas. A falha em buscar informações e gerir o 
conhecimento diminui as chances de inovar, além de desfavorecer uma cultura 
organizacional voltada à inovação, o que pode estar relacionado com a complexidade 
da organização e a forma como são tratados esses elementos. Sugere-se como 
estudos futuros aplicar a pesquisa em outras empresas, setores e localidades, além 
da possibilidade de realização de pesquisa quantitativa que permita verificar a relação 














In the recent decades, innovation has been considered the enhancer element of 
change that influences the development of organizations and therefore of the economy 
as a whole. In this sense, the process aimed at innovation must be continuous and 
embed organizational elements involved in strategic direction, which allows the 
permanence in the environment and generates competitive advantage. The 
information technology sector stands out in this scenario to present a variety of 
technological discoveries, as well as dynamics to conceive innovations that are 
released constantly in the environment. Such action makes the companies in this 
sector develop capacities to retain information and knowledge that can generate 
innovations over time. Thus, this paper aims to analyze how the development of 
dynamic capabilities contributed to the innovation of the business model for companies 
in the information technology sector. With this goal, a study of multiple cases was 
carried out in four companies in the information technology sector in the city of Curitiba, 
State of Parana. Sixteen semi-structured interviews with managers and other 
employees who participate in the organizational processes were carried out, as well 
as the direct observation and document analysis, which allowed to validate and confirm 
the data. The collected data were analyzed using the software Atlas ti., which allowed 
dismember the data into categories for further analysis. The results show that 
knowledge and information are fundamental in the process dynamic capabilities 
development, beyond the perception of the manager in relation to global technologies, 
which are often conceived through partnerships, as told during the interviews. The 
failure to seek information and manage knowledge decreases the chances for 
innovation, as well as disfavors an organizational culture focused on innovation, which 
can be related to the complexity of the organization and the way that these elements 
are treated. It is suggested as future studies the application of the research in other 
companies, sectors and localities, as well as the possibilities for conducting 
quantitative research for verifying the relationship between the complexity of the 
organization to the development of dynamic capabilities. 
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O incentivo à inovação está, de forma crescente, no cerne das políticas de 
desenvolvimento da maior parte dos países (OCDE, 2012). Não obstante à atualidade 
dessa sintaxe, a geração de inovação tecnológica já era considerada um elemento 
fundamental no processo de desenvolvimento econômico das nações 
(SCHUMPETER, 1942). Do ponto de vista econômico do crescimento da firma, as 
empresas são consideradas o locus da inovação (BASTOS, 2003). 
A inovação deve ser um processo contínuo da empresa, como resultado de um 
conjunto de habilidades organizacionais como, por exemplo, reconhecimento, 
alinhamento; aquisição; geração; escolha; execução; implantação; aprendizagem e 
desenvolvimento da empresa (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008). Em 1988, Dosi já 
havia destacado o papel da inovação como uma descoberta, experimentação, 
desenvolvimento, imitação e adoção de novos produtos, processos de produção e 
arranjos organizacionais. A união dessas habilidades permite a criação de uma rotina 
de inovação. Segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2008), rotinas de inovação não são 
facilmente obtidas, isso porque envolvem todos os elementos que já constituíram uma 
trajetória da organização. Diante disso, alguns conceitos sobre inovação devem ser 
compreendidos para melhor esclarecimento do objetivo deste estudo. 
Toma-se por base o conceito de inovação do Manual de Oslo (2004, p.58) para 
expandir a discussão. Parte-se, então, para o conceito de inovação de processos, 
definido como: “a implementação de um método de produção ou distribuição novo ou 
significativamente melhorado, que abrange as áreas técnicas, equipamento e/ou 
software”. A inovação de processos também visa à redução de custos de produção, 
utilizando métodos que beneficiam o desenvolvimento de novos produtos ou serviços, 
bem como a sua relação com seus stakeholders (MANUAL DE OSLO, 2004). 
Outro tipo de inovação descrito no Manual de Oslo (2004, p. 61), diz respeito à 
inovação organizacional, ou seja, “a implementação de um novo método 
organizacional nas práticas de negócios da empresa, na organização do seu local de 
trabalho ou em suas relações externas”. Isso exige da organização determinado 





inovação, pois a combinação de diversas formas de conhecimento pode resultar em 
inovação.  
Schumpeter (1942) afirma que as organizações buscam a inovação à procura 
de lucro, seja ela em produtos, serviços ou processos. Ao se observarem somente os 
processos, a inovação ocasiona melhoria na produtividade, instituindo uma melhoria 
em custos quando comparados aos seus concorrentes. Em suma, a inovação, em 
produtos, serviços ou processos, “é movida pela habilidade de estabelecer relações, 
detectar oportunidades e tirar proveito das mesmas” (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008, 
p. 23). 
Poucas esferas econômicas podem ser simbólicas sobre inovação bem 
sucedida como o setor de tecnologia da informação. Dados do SEBRAE (2015) 
apontam um crescimento de 20% ao ano nos últimos cinco anos do setor. Os 
indicadores brasileiros também são promissores. Eis a razão de se concentrarem  
esforços para se compreender a dinâmica desse setor econômico. 
A Indústria Brasileira de Software e Serviços (IBSS) teve um crescimento de 
4,3% entre os anos de 2003 e 2009 e uma projeção de crescimento de 4,3% até 2014 
(SOFTEX, 2012). A indústria é constituída por microempresas, empresas de pequeno 
porte, médias e grandes empresas. Acima de 95% das empresas possuem até 19 
pessoas ocupadas. Menos de 1% contam com 100 ou mais pessoas ocupadas 
(SOFTEX, 2012). De acordo com o Observatório SOFTEX (2012), entre 2003 e 2009, 
houve um crescimento da receita líquida da IBSS, em termos reais, de 8,2% ao ano, 
além de se mostrar superior a taxa do Produto Interno Bruto (PIB), que em 2003 a 
participação da IBSS era de 1,4% e em 2008 chegou a 1,6%.  
A participação do setor de tecnologia da informação na economia nacional 
também pode ser notado nos números referentes à capacidade de mão-de-obra 
ocupada que cresceu 10% ao ano, em média, no período de 2003 a 2009 (SOFTEX, 
2012).  
Não obstante a crise econômica enfrentada pelo mercado, a instabilidade 
econômica faz com que as empresas se voltem a exógenos que comprometem seu 
desempenho, o que exige dos gestores uma percepção mais acurada para 
desenvolver estratégias organizacionais (YI et al., 2015). 
No que diz respeito à inovação, utilizando-se os dados da Pesquisa Industrial 
de Inovação Tecnológica, no período de 2009 a 2011(PINTEC, 2011), a taxa de 





anos de 2006 e 2008, as empresas da IBSS que realizaram atividades de 
desenvolvimento ou licenciamento de Software, foram as que apresentaram maiores 
taxas de inovação (SOFTEX, 2012). Esses resultados sucedem aqueles já 
apresentados entre os anos de 2003 e 2005 (PINTEC, 2005). 
Para as empresas, inovar gera vários resultados. Segundo o Observatório 
SOFTEX (p. 121, 2012), isso se deve à “permanência da empresa e/ou de seus 
produtos e serviços no mercado; outros mais voltados à expansão da empresa e/ou 
de sua linha de produtos e serviços; outros para o aperfeiçoamento de processos, 
levando a empresa a realizar suas atividades com mais eficiência”. 
Nota-se, pelos indicadores, que a indústria brasileira de software está em 
constante desenvolvimento, e demonstra ser um mercado altamente dinâmico, que 
exige dos gestores uma percepção mais acurada do ambiente para agir conforme as 
necessidades mercadológicas. Surgem, portanto, evidências que incitam a pesquisar 
sobre o setor e suas rotinas organizacionais. 
Teece, Pisano e Schuen (1997) estabelecem que a compreensão sobre a rotina 
da organização é uma das forças mais acessíveis para se compreender seus 
processos e suas estratégias. Este conteúdo foi exaustivamente explorado pelos 
autores ao discutir o conceito de capacidades dinâmicas. 
Ao aproximar do conceito de capacidades dinâmicas, percebe-se que os 
recursos por si só não geram vantagem competitiva, (TEECE; PISANO; SCHUEN, 
1997; EISENHARDT; MARTIN, 2000). Dessa forma, faz-se necessário compreender 
como, além dos recursos, houve a gestão dos mesmos para responder a uma 
necessidade do ambiente de forma rápida, utilizando a inovação de produtos, além do 
gerenciamento de competências internas e externas (TEECE; PISANO; SCHUEN, 
1997). 
Segundo Zollo e Winter (2002), deve-se ir além da identificação das 
capacidades dinâmicas, em busca da compreensão sobre seu surgimento. Os autores 
afirmam que ainda não se conhece como as empresas desenvolvem capacidades 
dinâmicas. Corroborando isso, Helfat e Peteraf (2003) apontam que há uma 
dificuldade em explicar como as organizações usam os recursos e capacidades para 
gerar vantagem competitiva. 
Os recursos bem gerenciados, em consonância com as necessidades 
mercadológicas, acabam por criar valor e inovar os processos organizacionais, que 





Modelo de negócio pode ser compreendido de inúmeras formas (LAMBERT; 
DAVIDSON, 2013). Os diversos conceitos sobre modelo de negócio encontrados na 
literatura sugerem quatro principais temas: (1) o modelo de negócio como nova 
unidade de análise; (2) o modelo de negócio para explicar como as empresas fazem 
negócio; (3) o modelo de negócio para analisar os modelos comerciais propostos e 
(4) o modelo de negócio para explicar a criação e captura de valor na organização 
(LAMBERT; DAVIDSON, 2013). 
Outra lacuna encontrada na literatura diz respeito à natureza generalizada das 
capacidades dinâmicas, ou seja, os processos específicos muitas vezes contêm 
extensas bases de pesquisa empírica e de aplicação, sugerindo então a necessidade 
de um aprofundamento empírico (WILLIAMSON, 1999). 
Nesse sentido, a intenção desta pesquisa foi identificar os principais fatores que 
geram capacidades dinâmicas em empresas do setor da tecnologia da informação, 
localizadas no estado do Paraná, e como essas capacidades podem cooperar para a 
inovação em seus modelos de negócio. 
Os próximos itens desse trabalho apresentam o problema de pesquisa, além 
dos objetivos geral e específicos, juntamente com as justificativas teórica e prática e 
da estrutura geral do trabalho. 
 
 
1.1. PROBLEMA DE PESQUISA 
 
 
Diante da necessidade de compreender como ocorre o desenvolvimento de 
capacidades que possibilitam a inovação do modelo de negócio, este estudo guiou-se 
a partir do seguinte problema de pesquisa:  
Como o desenvolvimento de capacidades dinâmicas con tribui para a 










1.2. OBJETIVOS DE PESQUISA 
 
 
A seguir são apresentados os objetivos geral e específicos que pretendem 
responder ao problema de pesquisa. 
 
 
1.2.1. Objetivo Geral 
 
 
Este trabalho tem como principal objetivo analisar como o desenvolvimento 
de capacidades dinâmicas contribui para a inovação do modelo de negócio em 
empresas do setor de tecnologia da informação. 
 
 
1.2.2. Objetivos Específicos 
 
 
Para alcançar o objetivo geral deste trabalho, são propostos os seguintes 
objetivos específicos: 
a) Descrever o modelo de negócio das organizações; 
b) Identificar as inovações ocorridas no modelo de negócio ao longo do tempo; 
c) Identificar os fatores internos e externos que propiciaram a inovação nos modelos; 
d) Verificar a existência de capacidades dinâmicas nos modelos de negócio; 
e) Descrever como as capacidades dinâmicas contribuíram para a inovação do 











1.3. JUSTIFICATIVA TEÓRICA E PRÁTICA 
 
 
Como apresentado anteriormente, o objetivo principal desse trabalho é analisar 
como o desenvolvimento de capacidades dinâmicas contribui para a inovação do 
Modelo de Negócio em empresas do setor de Tecnologia da Informação. 
A literatura a respeito das capacidades dinâmicas apresenta fatores que 
propiciam um caminho para o avanço teórico sobre o tema. Zollo e Winter afirmavam, 
já em 2002, que ainda havia a necessidade de estudos empíricos que abordassem o 
surgimento das capacidades dinâmicas. Este é o principal foco desta pesquisa - 
compreender quais os fatores que influenciam o surgimento de capacidades 
dinâmicas nas organizações e como isso ocorre - trata-se de um processo de 
aprendizagem, de conhecimento organizacional, da evolução dos recursos e das 
rotinas, entre outros. 
Helfat e Peteraf (2003) atestam que há certa dificuldade em explicar como as 
organizações usam os recursos e como se deve a capacidade para criar vantagem 
competitiva. Sob outra ótica, Williamson (1999) aborda a necessidade de expansão 
de pesquisas empíricas para se compreender as capacidades dinâmicas, em função 
da generalização do termo.  
Este trabalho pretende reforçar com a ideia inicial de Teece, Pisano e Schuen 
(1997), de que empresas inseridas em um ambiente altamente dinâmico, conseguem 
desenvolver melhor suas capacidades dinâmicas. 
Lin e Ma (2014) sugerem que pesquisas a respeito das capacidades dinâmicas 
devem procurar destacar os elementos mais relevantes que compõem as estratégias, 
bem como o tempo em que as capacidades dinâmicas foram desenvolvidas, além da 
seleção dos recursos necessários. 
Outro ponto relevante encontrado na literatura e que pode ser observado na 
pesquisa, caso tenha ocorrido na organização, é como as capacidades dinâmicas em 
determinado ponto do tempo geraram impacto negativo sobre o desempenho 
organizacional. Yi et al.(2015) afirmam que uma mudança tecnológica muito rápida 
em um ambiente economicamente instável pode gerar uma estratégia ineficiente, 
levando, assim, a um desempenho negativo para a organização. 
Pesquisas recentes apontam a necessidade em compreender como as 





organizacionais ao considerar as mudanças econômicas repentinas, ou seja, como as 
capacidades dinâmicas colaboram para que a empresa mantenha vantagem 
competitiva num ambiente economicamente instável (YI, et al., 2015). 
Ao analisar de forma macroeconômica, Teece (2014) afirma que as 
ferramentas que compõem as capacidades dinâmicas, podem, além de fornecer visão 
estratégica para os gestores, também ajudar a compreender de forma aprofundada 
os elementos relevantes para a vantagem competitiva, além de apontar o 
desenvolvimento econômico como um todo, bem como seu efetivo funcionamento.  
Tondolo e Bitencourt (2014) apontam que, mesmo com o avanço das 
contribuições teóricas a respeito das capacidades dinâmicas, o suporte empírico é 
insuficiente para contribuir com a construção da teoria das capacidades dinâmicas, 
validando a afirmação de Ambrosini e Bowman (2009) a respeito da necessidade de 
pesquisas empíricas. Tondolo e Bitencourt (2014) também sugerem mais pesquisas 
qualitativas a respeito das capacidades dinâmicas, haja vista que o corpo teórico com 
estudos quantitativos vem crescendo de forma desigual em relação aos estudos 
qualitativos. 
No que se refere a questões metodológicas, algumas pesquisas recentes, a 
exemplo de Piening e Salge (2015), Ghapanchi (2015) e El Akremiet al. (2015), 
sugerem estudos que compreendam a temporalidade longitudinal de pesquisa com 
abordagem qualitativa ou quantitativa, ou seja, a realização de pesquisa que 
compreendam a estrutura geral das capacidades dinâmicas ao longo do tempo. Este 
trabalho, portanto, pretende analisar os fatores preponderantes para desenvolvimento 
das capacidades dinâmicas por meio da inovação do modelo de negócio da 
organização. 
No que diz respeito ao modelo de negócio, Lambert e Davidson (2013) afirmam 
não existir uma definição clara do termo. Segundo esses autores, pesquisas empíricas 
podem fornecer dados relevantes para se criar um framework único a respeito do 
modelo de negócio. 
Segundo Bonazzi (2014, p. 17), o conceito de modelo de negócio “encontra-se 
alicerçado em uma abordagem essencialmente estática, não abrangendo o processo 
de criação de valor sob aspectos de mudanças organizacionais e da longevidade 
temporal”.  
Como já mencionado, este trabalho analisou a maneira pela qual empresas do 





capacidades, inovando em seus processos e adaptando-se às mudanças econômicas 
e mercadológicas. Esta pesquisa se justifica pela constatação de que empresas desse 
setor são constantemente cobradas sobre seus resultados voltados à inovação, além 
de atuarem em ambiente competitivo, cuja concorrência e mercado imprimem um 
ritmo constante de aprendizagem. Essas demandas impõem a prática de 
questionamentos constantes sobre seus modelos de negócio. Portanto, os resultados 
deste estudo poderão elucidar a forma como as empresas que possuem destaque no 
setor de tecnologia da informação administram sua adaptação ao ambiente. 
 
 
1.4. ESTRUTURA DO TRABALHO 
 
 
O presente trabalho está estruturado de forma a compreender os objetivos 
apresentados. Nesse sentido, será explanado nos próximos capítulos o referencial 
teórico que abordará os principais temas, sendo eles: capacidades dinâmicas, o 
conceito de capacidades dinâmicas e suas abordagens, microfundamentos das 
capacidades dinâmicas, modelo de negócio, inovação no modelo de negócio, 
frameworks de modelo de negócio e, por fim, capacidades dinâmicas no 
desenvolvimento do modelo de negócio. 
Na sequência a metodologia, onde serão apresentadas as questões de 
pesquisa, as definições constitutivas e operacionais dos construtos, classificação da 
pesquisa, delineamento da pesquisa, escolha dos casos, técnicas de coleta e análise 
dos dados, validade e confiabilidade e amarração teórica e metodológica 
A seção dos resultados foi subdividida em: análise dos casos individuais e 
análise dos construtos. Na seção final será apresentada uma retomada do problema 
e dos objetivos de pesquisa, os principais achados da pesquisa, as contribuições 
teórico e empírica, as limitações de pesquisa e, ao final, as sugestões para estudos 
futuros. 









2. REFERENCIAL TEÓRICO 
 
 
Para responder ao objetivo do estudo é necessário, inicialmente, apresentar a 
fundamentação teórica dos construtos, os quais serão abordados neste capítulo: 
capacidades dinâmicas (conceito e abordagens e, microfundamentos); modelo de 
negócio (conceitos e frameworks) e, finalizando com capacidades dinâmicas para 
inovação do modelo de negócio. 
 
 
2.1. CAPACIDADES DINÂMICAS 
 
 
Para compreender o desenvolvimento das capacidades dinâmicas a partir da 
literatura existente, serão apresentados os estudos que deram origem a esse tema, 
além do resgate dos estudos contemporâneos que possibilitam observar a evolução 
do tema, além do framework que serviu de base para a aplicação prática da pesquisa. 
 
 
2.1.1. O conceito de capacidades dinâmicas e suas a bordagens 
 
 
Os estudos a respeito das capacidades dinâmicas surgiram como resposta 
para o seguinte questionamento: Como as organizações conseguem adquirir e manter 
vantagem competitiva, quando inseridas em um contexto de alta variação 
tecnológica? (TEECE; PISANO; SCHUEN, 1997). 
O embasamento para a construção do conceito de capacidades dinâmicas 
partiu de três linhas teóricas: as forças competitivas (PORTER, 1980), os conflitos 
estratégicos (SHAPIRO, 1989) e a visão baseada em recursos (SCHUMPETER, 1942; 
SELSNICK, 1957; PENROSE, 1959; NELSON; WINTER, 1982; RUMELT, 1984; 
TEECE, 1984; WERNERFELT, 1984; HAYES et al., 1988; PRAHALAD; HAMEL, 





De acordo com Teece, Pisano e Schuen (1997) e Eisenhardt e Martin (2000), 
os conceitos até então apresentados não exploravam o processo de criação de 
vantagem competitiva em sua totalidade. As capacidades dinâmicas procuram 
preencher esta lacuna e conduzir à compreensão da vantagem competitiva além dos 
recursos, incluindo a variável rotina como elemento relevante no processo, além da 
combinação das influências ambientais que direcionam as estratégias organizacionais 
(TEECE; PISANO; SCHUEM, 1997; EISENHARDT; MARTIN, 2000). 
 
O termo “dinâmico” refere-se à capacidade de renovar competências de 
modo a alcançar congruência com o ambiente de negócios em mudança, 
para isso, respostas inovadoras são necessárias visto que o tempo do 
mercado é relevante bem como a taxa de mudança tecnológica que é rápida 
além da dificuldade de compreender a natureza das concorrências futuras. O 
termo “capacidade” enfatiza o papel da gestão estratégica em 
adequadamente adaptar, integrar e reconfigurar  as habilidades internas e 
externas da organização, bem como seus recursos e competências 
funcionais para corresponder às exigências de um ambiente em mudança 
(TEECE; PISANO; SCHUEN, pg. 515, 1997). 
 
As capacidades dinâmicas resultam da combinação dos processos de gestão, 
aprendizagem e reconfiguração dos processos, ou seja, a organização deve analisar 
cuidadosamente o ambiente para detectar as mudanças, difundir o conhecimento e 
se ajustar de acordo com aquilo que permitirá gerar vantagem competitiva em seu 
ambiente (CLARK; FUJIMOTO, 1991; DOUGHERTY, 1992; TEECE; PISANO; 
SCHUEN, 1997; HARGADON; SUTTON, 1997; HANSEN, 1999;HELFAT; 
RAUBITSCHEK, 2000; ROSEMBLOOM, 2000; ZOLLO; WINTER, 2002; ADNER; 
HELFAT, 2003; SUBRAMANIAM; YOUNDT, 2005). Ao longo do tempo, cria-se uma 
rotina de aprendizagem, que permite que uma organização esteja atenta às mudanças 
ambientais, além de adaptar suas atividades de acordo com as necessidades 
estabelecidas (TEECE; PISANO; SCHUEN, 1997; EISENHARDT; MARTIM, 2000; 
ZOLLO; WINTER, 2002). 
A rotina de aprendizagem é decorrente da trajetória organizacional, na qual 
estão inseridas as tecnologias adquiridas e produzidas, os produtos criados, os 
processos, os preços estabelecidos, as parcerias realizadas e como todos esses 
elementos em conjunto contribuíram para o posicionamento da organização 






Portanto, o conjunto desses elementos compreendem as capacidades 
dinâmicas que, de acordo com Eisenhardt e Martin (2000p. 1107), refere-se ao: 
 
Processo da empresa que utiliza recursos específicos para integração, 
reconfiguração, aquisição e disponibilização de recursos para igualar e, até 
mesmo, criar uma mudança no mercado. Capacidades dinâmicas, portanto, 
são as rotinas organizacionais e estratégicas das empresas para alcançar 
novas configurações de recursos. 
 
Após esse breve resumo a respeito dos principais estudos sobre o tema, parte-
se para a busca de um framework que possibilite a análise das capacidades dinâmicas 
nas organizações, quando então, é apresentado o estudo de Teece (2007) a respeito 
das microfundamentos das capacidades dinâmicas. 
 
 
2.1.2. Microfundamentos das Capacidades Dinâmicas 
 
 
No ano de 2007, David Teece apresentou um estudo que abordou com 
profundidade as capacidades dinâmicas e seu papel no desenvolvimento de uma 
organização. Intitulado de Explicating Dynamic Capabilities: The Nature and 
Microfoundations of (Sustainable) Enterprise Performance, o artigo defende que os 
recursos de uma empresa, por si só, não são suficientes para gerar vantagem 
competitiva, fazendo com que as organizações desenvolvam métodos 
organizacionais difíceis de imitar, visto que estão introduzidas em um ambiente 
competitivo e de alta mudança mercadológica. 
Nesse sentido, os recursos usados por meio do conhecimento específico da 
empresa, fazem com que a organização se mantenha com certa vantagem 
competitiva. Para efeito de análise, Teece (2007) desmembrou as capacidades 
dinâmicas em três elementos principais (Sensing, Seizing e Reconfiguring): 1) 
capacidade para detectar oportunidades e ameaças; 2) capacidade para aproveitar as 
oportunidades e 3) capacidade para manter a competitividade.  
Para Kato et al. (2013), os processos de identificação e modelagem das 
oportunidades exigem um mapeamento constante por parte da organização por meio 





no desenvolvimento de produtos, processos ou serviços que a façam manter ou gerar 
vantagem competitiva. 
Segundo Teece (2007), esse processo, além de manter vantagem competitiva, 
permite o desenvolvimento de produtos e processos para a criação de modelos de 
negócio viáveis. A hipótese que esse autor apresenta alega que a “capacidade de 
orquestração” desse processo permite a busca pela inovação, além da captura de 
valor que reflete diretamente no desempenho financeiro da organização. Outrossim, 
para ocorrer esse desempenho financeiro, as capacidades dinâmicas devem estar no 
cerne do sucesso da empresa (TEECE; PISANO; SCHUEN, 1997; TEECE, 2007; YI 
et al. 2015). 
Esse framework vem ao encontro do objetivo deste estudo, no qual a 
capacidade dinâmica é mais bem observada em ambientes de alta tecnologia, onde o 
conhecimento na busca por informações que auxiliem essa rápida mudança fazem 
com que a empresa desenvolva mecanismos dinâmicos com auxílio dos recursos 
existentes para manter vantagem competitiva e se desenvolver economicamente em 
todos os âmbitos (SCHUMPETER, 1942; TEECE; PISANO; SCHUEN, 1997; 
ROSEMBLOOM, 2000; HELFAT; PETERAF, 2003, TEECE, 2007; YI et al. 2015). 
 
 
2.1.2.1. Capacidade para detectar oportunidades e ameaças 
 
 
Em um mercado altamente dinâmico, a dificuldade em compreender o seu 
funcionamento faz com que empresas desenvolvam mecanismos para discernir o 
ambiente e criem novos métodos por meio da aprendizagem, o que, por sua vez, exige 
investimentos em pesquisa para complementar as atividades organizacionais 
(TEECE, 2007). 
Porém, Teece (2007) salienta que esses quesitos são sustentados pela 
oportunidade percebida, tanto pelos gestores, por meio de informações diferenciadas, 
quanto por novos conhecimentos exógenos ou endógenos, o que deve ser explorado 
constantemente pelas organizações por meio de novas tecnologias e novos 
mercados. 
É relevante salientar que os processos de aproveitamento das oportunidades 





das atividades irá atingir seus clientes, fornecedores e concorrentes, além de 
compreender se o processo evolutivo das tecnologias empregadas trará vantagem 
competitiva (TEECE, 2007). 
Nesse sentido, alguns microfundamentos para a capacidade de detecção de 
oportunidades e ameaças são apresentados. Eles incluem desde as capacidades 
cognitivas individuais até os processos organizacionais de pesquisa e 
desenvolvimento (ADNER; HELFAT, 2003; TEECE, 2007). 
Um quesito relevante quando se discute a respeito de oportunidades e 
ameaças é com relação ao acesso a informações. Teece, Pisano e Schuen (1997) e 
Teece (2007) afirmam que a capacidade do indivíduo está diretamente ligada ao 
número de informações existentes em seu contexto, o que permite um maior avanço 
na busca por soluções. Isso requer um conhecimento específico do seu ambiente, 
além de uma rápida tomada de decisão a partir das informações detectadas. Essas 
informações, de acordo com Teece (2007), podem ser obtidas em feiras, notícias de 
descobertas científicas e tecnológicas e, até mesmo, por meio de uma frustração de 
um cliente. Essa atividade exige aprendizagem, interpretação e criação. As atividades 
citadas devem estar enraizadas na cultura organizacional. E, caso isso não aconteça, 
corre-se o risco de não se desenvolverem atividades essenciais, além da 
impossibilidade de avaliação do mercado, ocasionando, por consequência, a perda 
de vantagem competitiva (TEECE, 2007). 
Um ponto que se faz relevante na presente pesquisa é com relação à 
descentralização das empresas. Teece, Pisano e Shuen (1997) afirmam que 
empresas descentralizadas têm uma menor propensão de serem surpreendidas pelo 
mercado e avanços tecnológicos, além de obter uma maior autonomia em seus 
processos. Essa autonomia está muito ligada aos processos de pesquisa e 
desenvolvimento. As atividades de pesquisa fornecem um grande número de 
informações a respeito do negócio, pois envolvem um contato direto com clientes, por 
serem os primeiros a perceber o potencial de uma nova tecnologia, colaboradores, 
fornecedores e os demais que atuam nas atividades de inovação (TEECE, 2007). 
Essa afirmação vem ao encontro ao achado de Freeman (1974), ao declarar que 
inovações bem sucedidas partiram do conhecimento das necessidades dos clientes. 
Para Teece (2007), Teece (2014) e Grimaldi, Quinto e Rippa (2013) os 
fornecedores também são relevantes fontes de inovação, pois o desenvolvimento de 





avanço em relação aos concorrentes. Essa ideia é chamada de Inovação Aberta ou 
Open Innovation, conforme Chesbrough (2003). 
Na prática, a inovação aberta demonstra a importância das pesquisas em 
conjunto com outros parceiros, o que inclui as Universidades que, em geral, resultam 
na combinação de inovações com objetivo de criar uma solução para um problema do 
cliente (TEECE,2007; GRIMALDI; QUINTO; RIPPA, 2013). 
Em suma, as organizações devem desenvolver métodos que permitam 
encontrar um caminho em meio às incertezas. Isso tudo ocorre a partir do momento 
em que uma empresa busca por informações que façam sentido ao seu negócio, 
exigindo dos administradores alocação de recursos para pesquisa de forma cuidadosa 
para que não se desvie da oportunidade encontrada (NELSON; WINTER, 1982; 
TEECE; PISANO; SCHUEM, 1997; ZOLLO; WINTER, 2002; TEECE, 2007). A Figura 
1 apresenta as características necessárias que sustentam a capacidade de detecção. 
 
 
FIGURA1- ELEMENTOS PARA O MERCADO DE ECOSSISTEMA DETECÇÃO E OPORTUNIDADES 
TECNOLÓGICAS 
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2.1.2.2. Capacidade para aproveitar as oportunidades 
 
 
Após detectar-se uma nova oportunidade, passa-se a analisá-la por meio de 
produtos, processos ou serviços. Essa nova etapa exige investimentos que são 
aplicados de forma estratégica à realidade organizacional (TEECE, 2007). 
Normalmente, a incerteza ocorre quando se pretende investir em uma atividade que 
mantenha a empresa. As estratégias devem considerar o aumento do retorno por meio 
da alavancagem de produtos ou serviços, ao compreender que o mercado terá uma 
boa aceitação (TEECE, 2007). 
Um passo importante que considera as capacidades dinâmicas é o processo 
de alocação de recursos. Esse processo parte, geralmente, da alta gerência, que deve 
compreender a lógica do mercado e não interferir no processo de inovação da 
empresa (TEECE; PISANO; SCHUEN, 1997; ROSEMBLOOM, 2000; HELFAT; 
PETERAF, 2003; TEECE, 2007). Caso algum gestor ignore a necessidade de 
investimento em tecnologia por receio dos resultados que hão de vir, a empresa pode 
sofrer consequências negativas e não alcançar vantagem competitiva. É por esse 
motivo que muitas empresas optam por inovações incrementais às inovações radicais 
(TEECE, 2007). Entretanto, essa afirmação já fora defendida por Schumpeter (1942). 
A dependência da trajetória de uma empresa é determinante no processo 
decisório quando o investimento em tecnologias está em pauta. Organizações em que 
há uma rotina de inovação são menos avessas ao risco, embora não haja garantia de 
que ele venha se concretizar. 
 
A existência de ativos e rotinas estabelecidas agrava problemas de aversão 
ao risco excessivo. Especificamente, tanto o efeito de isolamento e o “efeito 
certeza” podem ser intensificados pela existência de ativos estabelecidos, 
fazendo com que as empresas incumbentes se tornem comparativamente 
mais avessas ao risco do que os novos operadores. Em termos de atividade 
inovadora, a aversão excessiva ao risco leva à tomada de decisão 
tendenciosa e limitada, fazendo com que empresas incumbentes explorem 
inovações radicais de risco. Em suma, o sucesso em um período leva ao 
estabelecimento de processos válidos, além de procedimentos e incentivos 
para gerir o negócio existente (TEECE, 2007 P. 1325). 
 
Para diminuir os riscos de investimento, a empresa deve criar um modelo de 
negócio capaz de manter as estratégias e garantir o retorno e isso nem sempre é fácil, 





TEECE, 2007). Teece (2007) afirma que há evidências de que a escolha de 
tecnologias para serem investidas e o design do modelo de negócio levam a 
organização ao sucesso. 
Conforme Teece (2007, p. 1330), “modelos de negócios implicam em 
processos e incentivos; seu alinhamento com a tecnologia física é um componente, 
muitas vezes, negligenciado na gestão estratégica.”  Ignorar essa questão no 
processo estratégico pode levar a erros no modelo de negócio. 
O modelo de negócio ajuda a definir a forma pela qual a empresa cria valor ao 
seu cliente (TEECE, 2007; JHONSON; CRHISTENSEN; KAGERMANN, 2008; 
TEECE, 2010; ZOTT; AMITT; MASSA, 2011; SAKO, 2012; MEKMEZCI, 2013; 
LAMBERT; DAVIDSON, 2013, TEECE; 2014). Faz-se necessário discutir a 
importância do modelo de negócio visto que é uma maneira da empresa definir como 
alcançar seus clientes e lucro por meio das tecnologias e produtos da estrutura de 
receita, do segmento de mercado, dentre outros. 
Teece (2007, p. 1328) afirma que “a capacidade que uma empresa tem para 
criar, ajustar, aperfeiçoar e, se necessário, substituir os modelos de negócios, é 
fundamental para as capacidades dinâmicas.”  Esse tópico será tratado com mais 
profundidade nas sessões seguintes. 
Ainda com relação ao aproveitamento de oportunidade, regras normativas são 
necessárias para que o modelo de negócio tenha sucesso, e para que a inovação 
desenvolvida não seja facilmente copiada por seus concorrentes (TEECE, 2007; 
JHONSON; CRHISTENSEN; KAGERMANN, 2008; TEECE, 2010; TEECE, 2014).  
Para isso é necessário haver: 
 
Primeiramente, um regime de proteção natural e jurídica concedida à 
inovação; segundo, a natureza de ativos complementares (co-
especialização) que uma empresa possua; terceiro posicionamento 
da inovação em relação aos potenciais imitadores e; quarto, a fase 
de desenvolvimento (TEECE, 2007 P.1333). 
 
 Isso reflete diretamente a maneira com qual uma organização trabalha com a 
adoção de tecnologias, o que lhe exige uma capacidade de absorção por meio de 
aprendizagem e atividades (TEECE; PISANO; SCHUEN, 1997; HELTAF; PETERAF, 
2003; TEECE, 2007; TEECE, 2010; TEECE, 2014). Essa capacidade permite detectar 






No que diz respeito à tomada de decisão, ao se tratar dos processos de adoção 
e investimento de uma nova tecnologia, grandes organizações não costumam errar 
nesse processo devido a sua trajetória. Em pequenas empresas, cuja trajetória 
costumam ser curtas, erros sobre investimento podem acarretar uma desaceleração 
no processo inovativo organizacional (NELSON; WINTER, 1982; TEECE; PISANO; 
SCHUEN, 1997; ZOLLO; WINTER, 2002). TEECE, 2007;  TEECE, 2010). 
O papel do gestor é fundamental nesse processo, no qual não deve haver o 
viés da desilusão, decepção ou arrogância. Teece (2007) afirma que o caráter do 
gestor reflete diretamente nas tomadas de decisões, caráter esse que é formado 
desde sua infância. Empresas devem trabalhar com “técnicas para superar 
preconceitos e erros de decisão” (TEECE, 2007, p. 1337) com o auxílio de um 
ambiente propício para que pessoas envolvidas nos processos de tomada de decisões 
possam opinar a respeito de determinado assunto e discutir em grupo o melhor modo 
de atingir o objetivo proposto. 
Esse processo permite uma tomada de decisão com qualidade, ao envolver os 
indivíduos da organização, fazendo com que eles se sintam motivados em alcançar 
os objetivos da empresa (TEECE, 2007). Segundo o autor, o desempenho 
organizacional é positivo a partir da criação da confiança nos líderes e sua lealdade 
com os colaboradores. 
A Figura 2 demonstra a esquematização dos critérios referentes ao 







FIGURA 2- HABILIDADES DE DECISÃO ESTRATÉGICA E DE EXECUÇÃO 
Fonte: Adaptado de Teece (2007). 
 
 
2.1.2.3. Capacidade para manter a competitividade 
 
 
A última sessão dos microfundamentos das capacidades dinâmicas diz respeito 
à reconfiguração, que resulta dos processos de análise das oportunidades e ameaças, 
bem como dos elementos necessários para aproveitar a oportunidade. 
Até então foi possível compreender que o crescimento empresarial deriva 
essencialmente da identificação das oportunidades, envolvendo tecnologias e 
mercado, além da estruturação de um modelo de negócio condizente com a realidade 
organizacional e por fim os meios pelos quais se alcançara a reestruturação da 
empresa por meio de seus recursos financeiros (TEECE, 2007). Essa reestruturação 
ou reconfiguração dos ativos faz com que a empresa escape da dependência de 
trajetórias que podem desfavorecer o processo evolutivo da empresa. Desta forma, 
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estabelece-se uma rotina operacional eficiente frente às dificuldades encontradas no 
decorrer do tempo (NELSON; WINTER, 1982; TEECE; PISANO; SCHUEN, 1997; 
ZOLLO; WINTER, 2002; TEECE, 2007). 
 Essa rotina operacional deve ser discutida de forma conjunta com os demais 
indivíduos que integram a empresa e não exclusivamente com os gestores. Teece 
(2007) afirma que para haver uma capacidade dinâmica sustentável, deve ocorrer 
uma descentralização dos processos e trazer a gestão do topo hierárquico para mais 
próximo dos processos produtivos, tecnologias, clientes e mercados. 
Esse processo de descentralização exige uma maturidade da empresa ao 
compreender cuidadosamente os caminhos que ela deve seguir para ser bem 
sucedida. A inovação aberta é um modelo que auxilia a organização a avançar suas 
fronteiras na busca por tecnologias, informações e conhecimento (CHESBOURGH, 
2003; TEECE, 2007). 
Essa capacidade de integração da organização com diversos stakeholders 
resulta em um desempenho positivo em seus processos de inovação e de produção, 
ainda mais se esses se encontram em um ambiente altamente dinâmico, o que exige 
um maior comprometimento das partes na busca pelos resultados (IANSITI; CLARK, 
1994, SIMON, 2002, TEECE, 2007). 
Dessa forma, a organização envolve ativos de co-especialização, que são 
aqueles que complementam o processo de inovação. Isso exige um poder de gestão 
dos empresários, por meio de troca de conhecimento, informações e aprendizagem 
(TEECE, 2007). 
Empresas que investem nesses ativos intangíveis (conhecimento, informações 
e aprendizagem) geram um ambiente propício à inovação. Um exemplo são os 
espaços de P&D que muitas empresas estabelecem com o intuito de promover a 
aprendizagem (ROPSEMBLOOM, 2000; RELFAT; PETERAF, 2003; TEECE, 2007). 
A combinação desses ativos com o know-how de outros atores (empresas e 
universidades) é relevante no processo de inovação (TEECE, 2007). 
Essa combinação é um processo importante das capacidades dinâmicas, pois 
permite compreender a criação e desenvolvimento de aprendizagem, o que pode 
resultar em um aumento no desempenho dos negócios (TEECE, 2007). A governança 
por trás desse processo é fundamental, pois demonstra o processo de alcançar ativos 





A Figura 3 sintetiza os critérios abordados para criação das microfundamentos 
pertinentes à reconfiguração. 
 
 
FIGURA 3- COMBINAÇÃO DE HABILIDADES, RECONFIGURAÇÃO E DE PROTEÇÃO DE ATIVOS 
Fonte: Adaptado de Teece (2007). 
 
Na sequência, apresenta-se uma síntese dos microfundamentos que conduz a 
análise das capacidades dinâmicas, com base nos seus elementos e no fluxo dos 
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FIGURA 4 - FUNDAMENTOS DAS CAPACIDADES DINÂMICAS E DESEMPENHO DE NEGÓCIOS 
Fonte: Adaptado de Teece (2007). 
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2.2. MODELO DE NEGÓCIO 
 
 
Por meio do estudo bibliométrico realizado por Lambert e Davidson (2013), que 
abarcou artigos publicados entre os anos de 1996 a 2010, pode-se concluir que não 
há uma definição clara a respeito do tema Modelo de Negócio, o que necessita de 
trabalhos empíricos para que se consiga chegar o mais próximo de um consenso. 
O termo modelo de negócio está cada vez mais presente na imprensa de 
negócio, nos trabalhos acadêmicos e nos discursos gerenciais (LECOCOQ; DEMIL; 
WARNIER, 2006; ZOTT; AMIT; MASSA, 2011). Jornalistas, analistas, gestores, 
investidores, consultores e pesquisadores aproveitam para descrever essa operação 
até então confinada ao e-business. 
Diversas pesquisas acadêmicas em revistas internacionais de alto impacto 
apontam que o termo modelo de negócio ainda necessita de um aprofundamento em 
suas definições (LAMBERT; DAVIDSON, 2013). Zott, Amit e Massa (2011), por meio 
de revisão da literatura, identificaram os principais conceitos atribuídos aos modelos 
de negócio, conseguindo assim a divisão do termo em quatro temas: (1) o modelo de 
negócio como nova unidade de análise; (2) o modelo de negócio para explicar como 
as empresas fazem negócio; (3) o modelo de negócio para analisar os modelos 
comerciais propostos e; (4) o modelo de negócio para explicar a criação e captura de 
valor na organização. 
O último tema resulta dos processos de como a empresa cria e agrega valor 
aos seus clientes, sendo esse um dos pontos mais importantes, bem como identifica 
os desejos dos mesmos e avalia a viabilidade de execução (JHONSON; 
CHRISTENSEN; KAGERMANN 2008, TEECE 2010, SAKO 2012, BEKMEZCI 2013). 
Porém, para se chegar a este ponto, tradicionais pesquisas de mercado nem sempre 
são suficientes para identificar essa necessidade. Teece(2010) destaca que é 
necessário determinar as soluções organizacionais e as tecnologias para atender às 
necessidades dos clientes. 
Boas empresas conseguem criar valor ao seu cliente. De fato, Jhonson, 
Christensen e Kagermann (2008) afirmam que isso ocorre quando uma organização 
soluciona um problema ou traz um produto ou serviço que atenda melhor às 
necessidades dos clientes. Isso resulta em um modelo de negócio estruturado, 





Outros elementos em conjunto determinam o modelo de negócio. Teece (2010) 
descreve alguns deles, como por exemplo, a seleção de tecnologias e recursos que 
podem ser incorporados aos produtos ou serviços; os benefícios que o cliente tem ao 
consumir esse produto ou serviço; a possibilidade de identificar os segmentos de 
mercados a serem explorados; a identificação dos modelos de receita disponíveis; os 
mecanismos que permitem a captura de valor, entre outros. 
O autor afirma que esses elementos, em conjunto, possibilitam a criação de 
valor para a empresa, a partir do momento em que se convertem os pagamentos 
obtidos em lucro. Magretta (2002), Govindarajan e Trimble (2005) e Jhonson, 
Christensen e Kagermann (2008) afirmam que o lucro obtido é resultado da produção 
de valor para o cliente, assim, o lucro da empresa é um poderoso símbolo que indica 
o sucesso de um negócio. 
O sucesso financeiro muitas vezes não parte somente de um produto ou serviço 
inovados. Nesse sentido, Teece (2010) afirma que para lucrar as organizações 
necessitam de um modelo de negócio bem estruturado, pois o produto por si só é 
insuficiente para se obter vantagem competitiva. 
Além dos itens já citados, Sako (2012) apresenta outros dois pontos relevantes 
dentro da estrutura de modelo de negócio, sendo eles: os recursos-chave e os 
processos-chave. Os recursos-chave dentro de uma organização podem ser as 
pessoas, tecnologia, produtos, facilidades, canais, equipamentos e a marca. Já os 
processos-chave estão relacionados ao gerenciamento dos recursos, ocorrendo 
através de treinamentos, desenvolvimento, fabricação, estrutura de custos e 
comercial.  
Dessa forma, o sucesso da organização se deve a um eficaz projeto de modelo 
de negócio, como defendido por Onetti et al.(2010) que afirmam que é nesse estágio 
que ocorrem as decisões a respeito das atividades que serão realizadas e os 
investimentos propostos. 
Teece (2010) corrobora afirmando que para o modelo de negócio obter sucesso 
também deve ser diferenciado e de difícil imitação, bem como prover estrutura 
fortalecida, estabelecendo assim uma vantagem competitiva. 
Com relação ao modelo de negócio como método de análise, Lambert e 
Davidson (2013) realizaram uma importante pesquisa, a qual identificou por meio de 
69 artigos publicados em revistas internacionais relevantes na academia, que o 





negócio para classificar a empresa; (2) modelo de negócio para medir o desempenho 
da organização e (3) a inovação no modelo de negócio.  
Para Lambert e Davidson (2013) cada um desses três elementos propõe uma 
forma de análise, como por exemplo, identificar em que classe uma empresa se 
encontra, bem como fornecer perspectivas de uma organização, possibilitando 
analisar empresas homogêneas que tenham similaridades no modelo de negócio. O 
terceiro tema, inovação no modelo de negócio, tem um foco especial nas mudanças 
ocorridas na arquitetura do seu modelo, juntamente com as motivações e os 
elementos que tornam a mudança bem sucedida. 
Esse trabalho terá foco principal na inovação no modelo de negócio e como 
essa inovação ao decorrer dos anos gerou valor à organização. 
 
 
2.2.1. Inovação no Modelo de Negócio 
 
 
A inovação tecnológica, segundo Teece (2010), tem sua relevância no 
desenvolvimento organizacional e da sociedade, visto que reflete os valores de uma 
comunidade contemporânea que anseia por mudanças. Para isso, as criações de 
métodos organizacionais, em particular o modelo de negócio, são de igual importância 
para a sociedade e para a empresa. 
A inovação no modelo de negócio, segundo Lambert e Davidson (2013), tem 
foco na mudança do modelo de negócio da organização, nas motivações e em como 
os elementos para essa mudança se tornam bem sucedidos. 
Teece (2010) valida essa colocação afirmando que os modelos de negócios 
são decorrentes da inovação tecnológica que ocorre dentro da organização, 
tecnologia essa que busca atender às necessidades do mercado e também dos 
clientes não correspondidos. Essa capacidade de mudança da organização de se 
adaptar às condições faz com que a empresa obtenha um melhor desempenho 
(LAMBERT; DAVIDSON, 2013). 
 
Novos modelos de negócios, ou refinamentos para os já existentes, muitas 
vezes resultam em um custo mais baixo ou o aumento do valor para o 
consumidor; se não for facilmente replicado por concorrentes, eles podem 





pelo menos até que seus novos recursos sejam copiados (TEECE, p. 181, 
2010). 
 
Fortuin (2006) e Osterwalder (2004) explicam que a inovação do modelo de 
negócio se caracteriza por uma mudança que a empresa planeja para atender seus 
clientes, envolvendo, dessa forma, a mudança da estrutura organizacional com a 
inclusão de inovações e processos em sua cadeia produtiva. 
 
Design e estrutura organizacional são características críticas do modelo de 
negócio da inovação. Compreender como os inovadores modelos de negócios 
alcançam flexibilidade estratégica requer uma apreciação diferenciada da 
relação entre mudanças estruturais, a atenção gerencial e controle. Além disso, 
que as tentativas de reduzir a complexidade do projeto estaria associada com 
o aumento da flexibilidade (BOCK et al., 2012, p. 299). 
 
Assim, o modelo de negócio pode ser um assunto de inovação em si, buscando 
novas formas de criação de valor e captura de mecanismos. Mesmo sem nova 
tecnologia, novos modelos de negócio podem ser o ponto principal do sucesso da 
empresa (SAKO, p.23, 2012). 
Além da questão tecnológica, a mudança no modelo de negócio também se 
deve à entrada em novos mercados e à internacionalização. Gambardella e McGahan 
(2010) afirmam que empresas ajustam seu modelo de negócio para tirar proveito de 
novos mercados, conseguindo muitas vezes liderar no desenvolvimento industrial. 
Essa mudança no modelo também proporciona oportunidade de adquirir e 
desenvolver novos recursos por meio do conhecimento dos indivíduos, servindo como 
vantagem competitiva a longo prazo (KUEMMERL, 1999). 
Outro ponto de vista, Bekmezci (2013) defende que ao entrar em um novo 
mercado, novas tecnologias podem interromper o andamento da organização, 
fazendo com que o modelo de negócio fique estagnado e muitas vezes necessitando 
reavaliação. No entanto, estudos apontam que empresas inovadoras são as que 
prosperam em condições difíceis, assim, período de crise pode ser transformado em 
uma vantagem competitiva com a inovação no modelo de negócio (BEKMEZC, p. 312, 
2013). 
Assim, nota-se que o modelo de negócio é flexível, porém, segundo 
Cavalcante, Kesting e Ulhoi (2011), essa flexibilidade ocorre apenas na medida em 
que novos processos podem ser adicionados ou removidos sem afetar gravemente os 





o modelo de negócio inicial deixará de existir, sendo necessária a construção de um 
novo modelo de negócio. 
Dessa forma, a inovação no modelo de negócio, segundo Teece (2010) pode 
ser o caminho de sucesso para a empresa. A seleção, ajuste e/ou melhoria do modelo 
de negócio é uma arte complexa, mas que não foge de seus objetivos: analisar, 
compreender e comunicar a lógica de uma organização, incluindo os elementos chave 
do negócio de forma inovadora, fazendo com que o desenvolvimento da organização 
ocorra de maneira sustentável (SHAFER et al., 2005). 
Na busca de um modelo que possa representar a realidade das empresas 
analisadas nessa pesquisa, são apresentados a seguir os principais frameworks 




2.2.2. Frameworks de Modelo de Negócio 
 
 
Bonazzi (2014) pesquisou os principais frameworks a respeito de modelos de 
negócio. Em seu estudo, foram apresentados os cinco modelos mais relevantes na 
literatura acadêmica, todos com o objetivo de trabalhar o processo de criação de valor. 
Os modelos apresentados vêm ao encontro do objetivo dessa pesquisa, pois 
permitem compreender como é a funcionalidade do modelo de negócio de uma 
empresa, além da possibilidade de apresentar um modelo que permita compreender 
o processo de inovação do modelo de negócio. 
Os frameworks apresentados por Bonazzi (2014) são: a) modelo de Hedman e  
Kalling; b) modelo Recursos, Competências, Organização e Valor proposto (RCOV); 
c) Customer-Integrated Business Model (CIBM); d) Business Model Canvas e; e) 










2.2.2.1. Modelo de Hedman e Kalling 
 
 
Hedman e Kalling (2003) afirmam que o modelo de negócio permite 
compreender e explicar a relação que existe entre sistemas de informação e a 
estratégia organizacional. Para isso, desenvolveram um modelo capaz de 
compreender o processo de entrega de produtos transformados aos clientes de 
acordo com a realidade na qual está inseridos. 
O modelo compreende seis componentes, sendo: (1) clientes; (2) concorrentes; 
(3) oferta; (4) atividades organizacionais; (5) recursos e; (6) fornecimento de inputs 
para produção. Segundo Hedman e Kalling (2003), os elementos citados, por si só, 
permitem analisar o modelo de negócio de forma transversal, dessa forma, é inserido 
um sétimo componente que permite compreender a sua evolução ao longo do tempo, 
que seria (7) a identificação da dinamicidade do modelo de negócio além da 
capacidade cognitiva e cultural que os gestores podem encontrar. 







FIGURA 5 - MODELO DE HEDMAN KALLING 
Fonte: Adaptado de HedmaneKalling (2003) 
 
 
Nota-se que o modelo permite compreender os diversos elementos que 
compõem o modelo de negócio de uma empresa, porém, não se aplica ao presente 
estudo visto que a sua abrangência é limitada em comparação aos demais 
frameworks que serão apresentados na sequência.  
 
 
2.2.2.2. Modelo Recursos, Competências, Organização e Valor proposto (RCOV) 
 
 
Lecocq, Demil e Warnier (2006), a partir de um resgate na literatura, 
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por meio de seus recursos, elementos organizacionais e competências. O nome 
RCOV vem da união das palavras Recursos e Competências, Organização e Valor. 
Esses também são os elementos que compõem esse framework, como pode ser visto 
na Figura 6. 
 
FIGURA 6 - MODELO RCOV 
Fonte: Adaptado de Lecocq, Demil e Warnier (2006). 
 
 
Como se pode notar, esse modelo demonstra a dinamicidade dos elementos 
que a compõem, porém, não se aplica a essa pesquisa, pois são poucos esses 
elementos, impossibilitando uma análise mais abrangente da organização. 
 
 
2.2.2.3. Customer-Integrated Business Model (CIBM) 
 
 
Desenvolvido por Plé, Lecocq e Angot (2008), o modelo CIBM parte dos 
mesmos alicerces do modelo RCOV, porém, inclui o cliente como sendo recurso da 
organização, o qual pode influenciar toda a estrutura organizacional. Esse framework 
e seus componentes são apresentados na Figura 7. 
Recursos e Competências 
Volume e estruturas de 
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FIGURA 7 - MODELO CIBM 
Fonte: Adaptado de Plé, Lecocq e Angot (2008). 
 
 
Assim como o modelo RCOV, o modelo CIBM apresenta a dinâmica dos seus 
componentes por meio do fluxo percorrido no modelo, porém, igualmente não se 
aplica a esta pesquisa, por não apresentar elementos suficientes da organização. 
 
 
2.2.2.4. Business Model Generation 
 
 
Para Osterwalder, Pigneur (2010), o modelo de negócio de uma empresa 
permite projetar e descrever como a empresa realiza o seu negócio, sua estrutura e 
os sistemas que constituem a sua forma operacional. Como as pessoas utilizam 
diferentes modelos mentais, elas não compreendem o MN da mesma maneira, dessa 
forma, um conceito compartilhado sobre tema é necessário (OSTERWALDER; 
PIGNEUR, 2010).  
Assim, o modelo Canvas (Business Model Generation) permite a visualização 
das estruturas, processos e sistemas organizacionais para a implementação de 
estratégias do negócio (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010). É composto por quatro 
áreas principais (Oferta, Clientes, Infraestrutura e Viabilidade Financeira) as quais 
Cliente como recurso 
Oferta do Produto 
Volume e estrutura de receitas 
Atividades organizacionais 
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derivam nove blocos que se inter-relacionam na compreensão da criação e captura 
de valor da organização, sendo eles: (1) Proposições de valor: Visa estabelecer as 
necessidades dos segmentos clientes e identificar o conjunto de produtos e/ou 
serviços que atendem suas exigências. Os valores podem ser quantitativos, tais como 
preço, velocidade de serviço ou qualitativos, como design, experiência do cliente. (2) 
Clientes-Alvo:Cabe definir quais são os segmentos distintos de clientes, seus atributos 
e comportamentos para a sua oferta de valor. (3) Canais: Compreende a interface da 
empresa com os clientes, ou seja, os pontos de comunicação antes, durante e após a 
compra. (4) Relacionamento com o Cliente: Que tipo de relações a empresa 
estabelece com cada seguimento de clientes. (5) Recursos-Chave: São os principais 
recursos envolvidos na criação da proposta de valor para a manutenção da relação 
com os segmentos de clientes e geração de receitas. (6) Atividades-Chave: Descreve 
as ações mais importantes que a empresa deve tomar para operar com sucesso. 
Assim como os recursos-chave, elas auxiliam na proposta de valor no alcance de 
mercados e na manutenção da relação com os clientes. (7) Parcerias Principais: São 
as redes de fornecedores e parceiros que auxiliam no funcionamento do MN, tais 
como alianças, cooperação e joint ventures. (8) Modelo de Receitas: Compreende o 
entendimento de como se dá o fluxo de receitas de cada segmento de clientes a partir 
de seus mecanismos de preços, podendo incluir pagamentos únicos (ex.: venda de 
um produto) ou pagamentos pós-compra (ex.: licença). (9) Estrutura de Custos: Busca 
descrever todos os custos incorridos na operação do MN. Todos os elementos 
anteriores incorrem em custos, podendo ser diferenciados por economias de escala 
ou de escopo, custos fixos e variáveis. 
Por meio de extensa revisão da literatura sobre modelo de negócio, os autores 
identificaram os principais elementos e suas relações que expressam a lógica de 






FIGURA 8 - BUSINESS MODEL CANVAS 
Fonte: Adaptado de Osterwalder e Pigneur (2010). 
 
 
Diferentemente dos modelos anteriores, o Business Model Generation 
apresenta elementos mais completos e estruturados para se analisar o modelo de 
negócio de uma organização, além de permitir a análise longitudinal da sua evolução.  
 
 
2.2.2.5. Modelo de Johnson, Christensen e Kagermann 
 
 
Por fim, o modelo elaborado por Johnson, Christensen e Kagermann (2008) 
integra os seguintes elementos organizacionais: (1) Proposição de valor ao cliente; (2) 
Fórmula de lucro; (3) Recursos-chave e; (4) Processos-chave.  
A Proposição de valor ao cliente, segundo Johnson, Christensen e Kagermann 
(2008), diz respeito às maneiras pelas quais uma empresa cria valor ao seu cliente 
por meio da entrega daquilo que lhe foi proposto de forma satisfatória.  Já a Fórmula 
de lucro é a forma que a empresa cria valor para si, ao mesmo tempo em que entrega 
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a margem de lucro e a estrutura de custo (JOHNSON; CHRISTENSEN; 
KAGERMANN, 2008). 
Com relação aos recursos-chaves, os autores destacam como sendo as 
pessoas envolvidas nos processos, as tecnologias utilizadas, os equipamentos, os 
canais e a própria marca. Esses elementos devem estar em consonância para a 
entrega de valor ao cliente e geração de vantagem competitiva.  
Por fim, os processos-chave envolvem treinamentos, desenvolvimento, 
fabricação, orçamento, planejamento, vendas, serviços, regras e normas (JOHNSON; 
CHRISTENSEN; KAGERMANN, 2008). Segundo os autores, os processos em 
conformidade com os recursos da empresa, sendo bem geridos, proporcionam a 







FIGURA 9 - MODELO DE JOHNSON, CHRISTENSEN E KAGERMANN. 
Fonte: Adaptado de Johnson,Christensen e Kagermann (2008) 
 
 
Assim como o Business Model Generation, o modelo de Johnson, Christensen 
e Kagermann (2008) compreende todos os elementos que compõem os processos 
organizacionais e possibilita descrever e analisar o modelo de negócio de uma 
empresa. Uma característica relevante é com relação à proposição de valor que, 
segundo Bonazzi (2014), permite a conexão dos processos e recursos-chave de uma 
empresa. 
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Dessa forma, esse modelo vem ao encontro da presente pesquisa, ou seja, 
fundamentá-la, pois aborda todos os elementos necessários do trabalho além de 
fornecer dados científicos para sua compreensão e análise. 
 
 
2.3. CAPACIDADES DINÂMICAS NO DESENVOLIMENTO DO MOD ELO DE 
NEGÓCIO – UMA PROPOSTA DE MODELO DE ANÁLISE 
 
 
Como já citado anteriormente, o modelo de negócio de uma organização 
proporciona uma forma pela qual se entrega valor ao cliente e como isso gera lucro 
para a empresa. As capacidades dinâmicas permitem desenvolver os passos de 
acordo com a necessidade da organização para então entregar esse valor ao cliente 
ao criar, ajustar, aperfeiçoar ou substituir seu modelo de negócio (TEECE, 2007). Esse 
valor é entregue a partir da utilização de recursos que permite seu modelo ser 
inimitável, favorecendo a criação de vantagem competitiva para a empresa. 
Segundo Teece (2007), Jhonson, Christensen e Kagermann (2008), Zott, Amitt 
e Massa (2011), Lambert e Davidson (2013), a implementação de um modelo de 
negócio não é uma atividade fácil, visto que isso parte de uma rotina de inovação 
estabelecida por meio de atividades criativas que devem envolver seus clientes, 
fornecedores, informações e conhecimento. Isso tudo exige dos gestores uma 
percepção acurada a respeito do andamento do mercado, da relação com seus 
fornecedores e, das necessidades dos clientes. As atividades para desenvolver um 
conhecimento voltado ao atendimento desses critérios nada mais são do que 
capacidades dinâmicas (TEECE, 2007). 
Segundo Teece (2007), projetar bons modelos de negócio é uma arte. Para 
isso a empresa deve se atentar a quatro pontos fundamentais: (1) análise de várias 
alternativas; (2) compreender profundamente as necessidades daquelas que a 
utilizam; (3) analisar a cadeia de valor para compreender como entregar para se 
cliente de forma rentável e (4) analisar a eficiência das decisões terceirizadas. 
Um modelo de negócio de sucesso permite inovações e captura de valor, além 






Na tentativa de compreender o desenvolvimento das capacidades dinâmicas 
para a inovação do modelo de negócio, é proposta uma análise a partir das 
microfundamentos das capacidades dinâmicas por meio do modelo de negócio da 
organização. Para isso, utiliza-se a junção dos modelos propostos por Teece (2007) 






FIGURA 10 - CAPACIDADES DINÂMICAS NO DESENVOLIMENTO DO MODELO DE NEGÓCIO – 
MODELO DE ANÁLISE 
Fonte: Adaptado de Teece (2007) e Johnson, Christensen e Kagermann (2008). 
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Com a Figura 10 é possível observar que esse estudo compreende a análise 
das capacidades dinâmicas ocorridas no modelo de negócio por meio dos 









Este capítulo tem como finalidade apresentar a metodologia que foi utilizada 
para alcançar o objetivo do presente estudo. Dessa forma, apresenta-se as questões 
de pesquisa, as definições constitutivas e operacionais dos construtos, a classificação 
da pesquisa, o delineamento da pesquisa, os casos escolhidos para o estudo, as 
técnicas de coleta e análise dos dados, as estratégias de validade e confiabilidade e, 
por fim, um quadro contendo o resumo metodológico. 
 
 
3.1. QUESTÕES DE PESQUISA 
 
 
A partir dos objetivos específicos apresentados na introdução desse estudo, 
foram elaboradas as questões de pesquisa que, de acordo com Boaventura (2004) 
permitem uma melhor compreensão do problema de pesquisa, além da sua melhor 
operacionalização. As questões elaboradas são: 
 
a) Qual é o modelo de negócio da organização? 
b) Como uma organização inova seu modelo de negócio?  
c) Quais foram os elementos que facilitaram a inovação do modelo de negócio?  
d) No modelo de negócio das empresas foi possível verificar a existência de 
capacidades dinâmicas? 
e) Como que as capacidades dinâmicas contribuíram para a inovação do modelo de 











3.2. DEFINIÇÃO CONSTITUTIVA E OPERACIONAL DOS CONST RUTOS 
 
 
Conforme Martins e Theóphilo (2009), a definição dos construtos permite 
compreender os principais elementos e sua posterior interpretação, sem que haja 
ambiguidade. Além disso, as definições constitutivas e operacionais permitem ao leitor 
compreender, inicialmente, o arcabouço de elementos que compõem os termos por 
meio da literatura e, posteriormente, a operacionalização desses termos no campo 
prático. A seguir, portanto, são apresentadas as definições dos termos Modelo de 
Negócio e Capacidades Dinâmicas. 
 
 
3.2.1. Modelo de Negócio 
 
 
D.C.: Segundo Timmers (1998), Modelo de Negócio é a arquitetura da organização 
que incluem os produtos, serviços, e os fluxos de informações, abarcando uma 
descrição de vários atores de negócio e seus papéis; uma descrição dos potenciais 




D.O.: A proposta do Modelo de Negócio foi operacionalizada de acordo com o 
framework elaborado por Johnson, Christensen e Kagermann (2008), ilustrado na 
Figura 11. Esse construto e seus elementos foram investigados por meio de entrevista 
semiestruturada, conforme roteiro de entrevista apresentado na matriz de amarração 






FIGURA 11 - MODELO DE JOHNSON, CHRISTENSEN E KAGERMANN. 
Fonte: Adaptado de Johnson, Christensen e Kagermann (2008) 
 
 
3.2.2. Capacidades Dinâmicas 
 
 
D.C.: Capacidade Dinâmica, segundo Teece, Pisano e Schuen(1997), é a capacidade 
que envolve os gestores para adaptar, integrar e reconfigurar as habilidades internas 
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e externas da organização, além de seus recursos e competências condizentes com 
a necessidade do ambiente mercadológico. 
 
 
D.O.: A proposta de Capacidades Dinâmicas foi operacionalizada de acordo com o 
framework elaborado por Teece (2007), conforme ilustrado na Figura 12. Assim como 
o construto anterior, esse foi investigado por meio de entrevista semiestruturada, 
conforme roteiro de entrevista apresentado na matriz de amarração, observação não 






FIGURA 12 - FUNDAMENTOS DAS CAPACIDADES DINÂMICAS E DESEMPENHO DE NEGÓCIOS 
Fonte: Adaptado de Teece (2007). 
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3.3. CLASSIFICAÇÃO DA PESQUISA 
 
 
Esta organização metodológica parte da análise da finalidade do estudo, que 
pode ser classificada como pesquisa aplicada, pois permite compreender as 
características práticas do fenômeno estudado (DEZIN; LINCOLN, 2006). 
Com relação aos objetivos, o estudo é considerado exploratório, pois busca 
informações pouco desenvolvidas no contexto a ser pesquisado (COLLIS; HUSSEY, 
2005), ou seja, busca compreender e relacionar os termos que envolvem o fenômeno 
além de possibilitar sua interpretação. Dessa forma, a carência de estudos que 
expliquem como se desenvolvem as capacidades dinâmicas, a pesquisa se enquadra 
como exploratória, ao buscar compreender esse fenômeno no processo de inovação 
do modelo de negócio. 
Esta pesquisa também pode ser classificada como descritiva, pois permitiu 
descrever todos os detalhes que compõem o fenômeno (COLLIS; HUSSEY, 2005). 
Assim, esse estudo descreve com detalhes todo o processo de desenvolvimento das 
capacidades dinâmicas no processo de inovação do modelo de negócio. 
O estudo é, também, de abordagem qualitativa, pois buscou compreender 
como se desenvolve o fenômeno estudado. Segundo Dezin e Lincoln (2006), a 
pesquisa qualitativa permite entender as várias práticas dentro de um campo, 
possibilitando ao pesquisador discernir melhor o fenômeno em foco. 
Com relação à temporalidade, esse estudo é classificado como transversal com 
aproximação longitudinal, pois permite analisar ao longo dos anos o desenvolvimento 
do fenômeno (COOPER; SCHINDLER, 2003), ou seja, como ao longo do tempo a 
empresa desenvolveu suas capacidades dinâmicas no processo de inovação do 
modelo de negócio. 
 
 
3.4. DELINEAMENTO DA PESQUISA 
 
 
A estratégia utilizada no trabalho foi estudo de caso. A escolha dessa estratégia 





desenvolvimento de capacidades dinâmicas e, por conseguinte, a inovação do modelo 
de negócio das organizações. 
Visto que o tema é um assunto recente na Academia, optou-se pelo estudo de 
casos múltiplos para permitir compreender “como” e “por que” determinado fenômeno 
ocorre em um determinado ambiente, bem como sua complexidade (EISENHARDT, 
1989; YIN, 2015).  
Yin (2015, p.27) afirma que:  
 
O estudo de casos é uma investigação empírica que investiga o fenômeno 
contemporâneo em profundidade e em seu contexto de mundo, 
especialmente quando os limites entre o fenômeno e o contexto puderem não 
ser claramente evidentes. 
 
A flexibilidade da estratégia de estudo de caso possibilita ao pesquisador 
buscar evidências dos fatores por meio de diversas fontes como observação, 
entrevistas com pessoas envolvidas nos acontecimentos e análise documental, 
permitindo assim um resgate histórico que pode ser examinado e analisado (YIN, 
2015). Dessa forma, a investigação por estudo de casos pode enfrentar situações que 
apresentem uma grande quantia de informações, fazendo com que o pesquisador 
analise diversas fontes de evidências, permitindo sua posterior triangulação, o que 
contribuirá para o avanço teórico (YIN, 2015). 
A importância do estudo de caso é descrita por Eisenhardt e Graebner (2007), 
ao apresentar a complexidade e a riqueza do fenômeno em seu contexto. Para isso, 
não há a necessidade de estabelecer uma amostra a partir de uma população, porém 
existe o estabelecimento de uma amostragem teórica para compreender o 
desenvolvimento do problema. Portanto, o método de estudo de caso pode conter um 
número maior de casos envolvidos, dando assim, o surgimento do estudo de casos 
múltiplos. 
Segundo Eisenhardt e Graebner (2007), o estudo de casos múltiplos, diferente 
do estudo de caso único, permite a generalização analítica, as relações são melhor 
compreendidas e delineadas, melhor fundamentação teórica por meio de um maior 
número de fontes de evidências, além do maior poder analítico do pesquisador, 





Eisenhardt (1989) desenvolveu uma metodologia com etapas para o 
desenvolvimento do estudo de caso, o qual serviu como modelo para a pesquisa em 
questão. O modelo é apresentado a seguir: 
 
 
FIGURA 13 - ETAPAS DA ESTRATÉGIA DE PESQUISA ESTUDO DE CASO MÚLTIPLO 
FONTE: Adaptado de Eisenhardt (1989, p. 533). 
 
 
3.5. ESCOLHA DOS CASOS 
 
 
Outros fatores que conduziram a esse método foram a escolha dos casos 
múltiplos que partiu da afirmação de Eisenhardt (1989) de que vários casos tornam o 
estudo mais robusto. Considerou-se a disponibilidade de empresas, tempo de coleta 
e recursos financeiros, o que, dessa forma, compreendeu quatro empresas de 
Tecnologia da Informação. 
A seleção dos casos seguiu os seguintes critérios: 1) empresa pertence ao 
setor de tecnologia da informação, o qual se pressupõe a alta atualização tecnológica 
no decorrer dos anos e, 2) empresa que tenha inovado em processos e/ou serviços 
durante sua trajetória. Não foi delimitado o porte da empresa (pequena, média ou 
grande), porém, o estudo considerou somente pequenas empresas devido à 
disponibilidade daquelas que optaram em participar do mesmo. Foram contatadas 17 
1
• Iniciar a pesquisa
•Definição do problema de pesquisa e de alguns constutos
2
•Selecionar casos
•Especificação da população que tenhha ligação com a teoria
3
•Criar instrumentos e protocolo de pesquisa
•Definição dos vários métodos de coleta de dados
4
•Entrar no campo
•Coleta e análise de dados
5
•Estruturar hipóteses
•Análise dos casos, buscando padrões por meio de diversas técnicas
6
•Envolver a literatura
•Tabulação dos principais resultados e replicação dos casos 
7
•Fechamento









3.6. TÉCNICAS DE COLETA E ANÁLISE DOS DADOS 
 
 
Para Yin (2015), as principais fontes de estudos de casos são documentos, 
registros em arquivo, observação e entrevistas, que serão adotados no presente 
trabalho conforme apresentado no Quadro 1. 
 
Caso  Técnicas de coletas de dados  Informantes  
Empresa A 
Entrevista em profundidade com Chief Executive 
Office (CEO) e representantes, observação não 
participante e análise documental das organizações 
que inovaram o seu modelo de negócio ao longo do 
tempo. 
A1. CEO da empresa 
A2. Controladoria 
A3. Sócio (Gestor de 
tecnologia) 
A4. Suporte Técnico 
Empresa B 
B1. CEO da empresa 
B2. Sócia Administrativa 
B3. Eng. Computação 
B4. Consultor 
Empresa C 
C1. CEO da empresa 
C2. Marketing 
C3. Sócio Administrativo 
C4. Eng. Computação 
Empresa D 
D1. CEO da empresa 
D2. Design gráfica 
D3. Programador 
D4. Sócio Administrativo 
QUADRO 1 - TÉCNICAS DE COLETA DE DADOS 
FONTE: o Autor (2016) 
 
 
A entrevista, segundo Stake (2010), permite que o pesquisador obtenha 
informações exclusivas declaradas pelo entrevistado, por fornece informações 
relevantes que poderão construir um conjunto de dados, permitindo compreender 





Foram entrevistados dezesseis indivíduos, quatro em cada empresa, 
distribuídos em cargos que possibilitaram o fornecimento de dados relevantes para a 
pesquisa. 
A observação permitiu analisar de forma mais criteriosa o objeto da pesquisa, 
porém, com uma riqueza de detalhes maior e que não pode ser adquirido somente 
por meio de uma entrevista, conforme defendido por Yin (2015). 
Por fim, a análise documental permitiu contribuir com os demais dados, bem 
como contrapor o que fora coletado durante as entrevistas e com as análises feitas 
durante a observação. Segundo Yin (2015), a documentação confirma e valoriza as 
evidências já adquiridas por outros métodos de coleta de dados. 
Após a coleta dos dados, foi realizada a transcrição das entrevistas com o 
auxílio do software Express Scribe Transcriptions. Ao todo, foram geradas mais de 
dez horas de gravação, além da digitalização dos documentos analisados e dos dados 
anotados durante as observações. Concluída esta etapa, todos os dados foram 
transferidos para o software Altas.ti., que tem como finalidade a busca, categorização, 
organização e registros (BANDEIRA-DE-MELLO, 2006). 
Finalizado o processo de criação do documento no software Atlas.ti. com as 
transcrições e demais dados coletados, os dados foram então divididos de acordo 
com as categorias apresentadas nas Figuras 11 e 12. 
No que diz respeito à análise de dados, foi adotada a análise de conteúdo que, 
segundo Bardin (1977), é um conjunto de técnicas de análise daquilo que foi 
comunicado por meio de processos objetivos e sistemáticos. Bardin (1977) divide a 
análise de conteúdo em três fases: (1) pré-análise, na qual foi realizada a leitura prévia 
dos documentos, bem como sua posterior escolha além da preparação do material; 
(2) exploração do material; (3) tratamento dos resultados obtidos bem como sua 
interpretação e (4) a codificação. 
Nesse sentido, foram desenvolvidos relatórios individuais de análise para cada 
empresa, com destaque para as relações com os critérios e categorias ligados às 
capacidades dinâmicas e modelo de negócio. Após essa análise individual dos casos, 
foram analisados os construtos separadamente na tentativa de encontrar padrões. 
Esse processo, conforme a Figura 14 se caracterizou como cíclico, pois em diversos 
momentos foram retomados os dados para confirmar a análise e trazer uma maior 







FIGURA 14 - PROCESSO DE ANÁLISE DOS DADOS 
FONTE: Adaptado de Bardin (1977) 
 
 
3.7. VALIDADE E CONFIABILIDADE 
 
 
A validade e a confiabilidade permitem garantir o rigor da pesquisa científica. 
Morse et al. (2002) afirmam que, sem a validade e confiabilidade, o estudo se torna 
inútil no meio acadêmico. 
Para Paiva Junior, Leão e Mello (2011), a validade se refere à legitimidade da 
realidade dos métodos e a confiabilidade se dá por meio da utilização de semelhante 
pesquisa por outro pesquisador, o qual deve encontrar resultados aproximados. Para 
se chegar a esse resultado, seguiram-se os critérios estabelecidos por Paiva Junior, 
Leão e Mello (2011), que são: 1) descrição clara e detalhado do modelo teórico, da 
metodologia utilizada e da análise; 2) feedback dos informantes; 3) triangulação dos 
dados por meio das diversas fontes de evidências e 4) saturação dos dados. 
De acordo com Yin (2015), a triangulação é utilizada quando há fontes múltiplas 
de evidências, além disso, por se tratar de um estudo de caso múltiplo, quanto mais 
fontes de evidências, mais próximo do fenômeno o estudo estará. A triangulação 
possibilita que “dedique-se ao problema em potencial da validade do construto, uma 
vez que várias fontes de evidências forneceram essencialmente várias avaliações do 
mesmo fenômeno” (YIN, p. 128, 2015). 
Leitura do material transcrito
Codificação do dados de acordo com os critérios 
de análise
Tratamento dos dados
Relatório individual  dos casos e comparação 
com a literatura






Após descritos os processos metodológicos utilizados no presente estudo, 
parte-se, então, para a análise dos casos investigados na pesquisa. 
 
 
3.8. MATRIZ DE AMARRAÇÃO TEÓRICA E METODOLÓGICA 
 
 
A fim de reunir todos os dados teóricos e metodológicos abordados nesta 
pesquisa, é apresentada no Quadro 2 a matriz de amarração que permite visualizar 
como se deu o processo da pesquisa, tanto no que diz respeito à teoria quando a sua 






Problema de pesquisa 
Como o desenvolvimento de Capacidades Dinâmicas contribui para a inovação do Modelo de Negócio em empresas do setor de Tecnologia da 
Informação? 
Objetivo geral 
Analisar como o desenvolvimento de Capacidades Dinâmicas contribui para a inovação do Modelo de Negócio em empresas do setor de Tecnologia da 
Informação. 
Referencial teórico 
Adner; Helfat (2003); Ambrosini; Bowman (2009); Barney (1991); Bekmezci 2013; Clark; Fujimoto (1991); Dougherty (1992); Eisenhardt; Martin 
(2000); El Akremiet al. (2015); Fortuin (2006); Ghapanchi (2015); Govindarajan; Hansen (1999); Hargadon; Sutton (1997);Hayes et al. (1988); 
Hedman; Kalling (2003); Helfat; Peteraf (2003); Helfat; Raubitschek (2000); Jhonson; Christensen; Kagermann (2008); Lambert; Davidson (2013); 
Lecocoq; Demil; Warnier (2006); Lin; Ma (2014); Magretta (2002); Nelson (1991); Nelson; Winter (1982); Osterwalder (2004); Osterwalder; Pigneur 
(2010); Penrose (1959); Peteraf (1993); Piening; Salge (2015); Plé; Lecocq; Angot (2008); Prahalad; Hamel (1990); Rosembloom (2000); Rumelt 
(1984); Sako (2012); Schumpeter (1942); Selsnick (1957); Subramaniam; Youndt (2005); Teece (19840; Teece (2007); Teece (2014); Teece (2010); 
Teece, Pisano; Schuen (1997); Tondolo; Bitencourt (2014); Trimble (2005); Wernerfelt, 1984; Williamson (1999); Yi et al. (2015); Zollo; Winter 
(2002); Zott; Amit; Massa (2011). 
Forma de coleta de dados 
Entrevista em profundidade com representante, observação não participante e análise documental das organizações que inovaram o seu modelo de 
negócio ao longo do tempo 
Perguntas de pesquisa Questões do roteiro de entrevistas 
Como é o modelo de negócio da organização? 
• Proposição de valor aos clientes 
Quem são os clientes que a organização atende? 
Como é realizado o trabalho para conquistar novos clientes e manter a carteira 
atual? 
Além do produto e/ou serviço oferecido, a organização entrega algum 
diferencial? Quais são? 
• Fórmula de lucro 
Como é estabelecida a forma de pagamento dos clientes com a organização? 
O retorno obtido é investido como? 
Onde é alocada a maior parte do investimento da empresa? 
Esse retorno permite a troca dos recursos em torno de quanto tempo? 
• Recursos-chave 
Quais são os principais recursos envolvidos nos processos organizacionais? 
• Processos-chave 







QUADRO 2 - MATRIZ DE AMARRAÇÃO TEÓRICA E METODOLÓGICA. 
FONTE: o Autor (2016) 
Como uma organização inova seu modelo de negócio? 
Ao longo dos anos da organização, ocorreu alguma inovação tanto em produto, 
serviço ou processo? 
Quais foram essas inovações? 
Perguntas de pesquisa Questões do roteiro de entrevistas 
Quais foram os elementos que facilitaram a inovação do modelo de 
negócio? 
Em que momentos ocorreram essas inovações? 
Quais os elementos que fizeram com que a organização inovasse? 
Em algum momento houve uma maior dificuldade em inovar? Quais foram 
essas dificuldades? 
Como a organização lidou com esse problema? 
No modelo de negócio das empresas foi possível verificar a existência 
de capacidades dinâmicas? 
 
Como as capacidades dinâmicas contribuíram para a inovação do 
modelo de negócio das empresas? 
• Capacidade de detectar oportunidades e ameaças 
Quais os mecanismos que a organização utiliza para detectar possíveis 
oportunidades de atuação? 
Existe um espaço de P&D na organização que facilite essa detecção? 
Quais os principais meios de adquirir informação que gere uma oportunidade de 
negócio? 
Existe alguma pessoa para essa atividade ou parte de toda a equipe? 
Quando é detectado essa oportunidade, como são selecionadas as tecnologias 
para atender a demanda? 
Existem parceiros que auxiliam nessas atividades? 
• Capacidade de aproveitar as oportunidades 
Após detectada essa oportunidade, como é o processo de aplicação na 
organização? 
Como ocorre a tomada de decisão? Individual ou em conjunto? 
As pessoas da organização se sentem envolvidas nesse processo? 
Qual a atuação delas no processo? 
Como ocorre o processo de investimento para realizar essa oportunidade? 
• Capacidade de manter a competitividade 
Existe alguma mudança estrutural ou organizacional para realizar essa 
atividade? 
Como é a gestão do conhecimento adquirido em todo esse processo? 






4. ANÁLISE DOS CASOS 
 
 
Neste capítulo são apresentadas as descrições de cada caso, bem como a 
análise dos construtos abordados na pesquisa em cada empresa. Retomando o 
capítulo anterior, que tratou da metodologia utilizada, os dados foram obtidos por meio 
de entrevista, observação não participante e análise documental. Após as transcrições 
da entrevista, fez-se a junção com os dados anotados durante a observação, assim 
como os dados retirados da pesquisa documental. A reunião desses dados foram 
tratados com o auxílio do software Atlas.ti. que permitiu analisar cada caso e, 
posteriormente, a análise de cada construto. 
O estudo foi iniciado no segundo semestre de 2014 com o processo de 
compreensão dos temas capacidades dinâmicas e modelo de negócio. Até o mês de 
março de 2015 foram definidos os objetivos do estudo, bem como a construção do 
corpo teórico e metodológico, finalizando assim, a primeira etapa proposta por 
Eisenhardt (1989). A partir do mês de abril, iniciou-se o procedimento da segunda 
etapa, que possibilitou explorar alguns possíveis casos para a pesquisa. 
Devido à dificuldade de se identificar empresas que poderiam participar dos 
processos de coleta de dados, o que se deu somente no mês de agosto de 2015, foi 
possível fechar o mínimo de quatro empresas, de modo a enquadrar a pesquisa na 
estratégia de estudo de casos múltiplos, conforme Eisenhardt (1989). Todas as 
empresas pertencem ao setor de tecnologia da informação da cidade de Curitiba, no 
estado do Paraná. As empresas e suas respectivas atuações no setor são 
apresentadas no Quadro 3. 
Nos meses antecedentes à coleta de dados (maio a julho de 2015), foi 
desenvolvido o protocolo semiestruturado de entrevista que foi colocado em prática a 
partir do mês de setembro de 2015 com a coleta dos dados em campo. 
Após a coleta dos dados, entre os meses de outubro e novembro de 2015, foi 
realizada a análise de conteúdo dos dados coletados por meio das diversas fontes. 
As análises aconteceram em duas etapas: a análise individual dos casos e, 
posteriormente, a análise cruzada dos construtos, compreendendo as quatro 





entre os casos, fechando assim a análise dos dados que compreendem a quinta e a 
sexta etapa do modelo proposto. 
Por fim, a sétima e última etapa foi realizada no mês de dezembro de 2015, 
com a conclusão da pesquisa. 
 
Empresas Atuação no Setor 
Empresa A 
Desenvolvimento de sistema Enterprise Resource Planning (ERP) para indústria e 
comércio, com foco na elaboração de soluções automatizadas na gestão de 
concessionárias de veículos, comércio e indústria. 
Empresa B 
Desenvolvimento de sistema ERP para comércio de móveis planejados, consultoria 
empresarial com foco em tecnologia e inovação, computação na nuvem e 
desenvolvimento de aplicativos mobile. 
Empresa C 
Prestação de serviços e soluções na área de Customer Relationship 
Management (CRM). 
Empresa D 
Desenvolvimento de software sob encomenda na modalidade Software as a Service 
(SaaS) com foco em Nota Fiscal Eletrônica. 
QUADRO 3 - EMPRESAS E SUAS RESPECTIVAS ATUAÇÕES NO MERCADO. 
Fonte: o Autor (2016). 
 
 
Nas próximas subseções, serão apresentados os casos individualmente e, logo 
após, a análise dos construtos. 
 
 
4.1. ANÁLISE INDIVIDUAL DOS CASOS 
 
 
A análise individual dos casos foi realizada por meio dos dados coletados com 
base nos construtos abordados na pesquisa, sendo eles: modelo de negócio e 
capacidades dinâmicas. Cada construto foi analisado de acordo com os modelos 
mencionados anteriormente no referencial teórico. Em breve retomada, as análises 





fórmula de lucro; recursos chaves e processos chaves) e capacidades dinâmicas 
(capacidade de detectar oportunidades e ameaças, capacidade de aproveitar as 
oportunidade, capacidade de manter a competitividade). No final da análise individual 
de cada empresa, são descritos os processos de desenvolvimento das capacidades 
dinâmicas para a inovação do modelo de negócio. 
 
 
4.1.1. Análise da Empresa A 
 
 
A Empresa A atua no setor de tecnologia da informação há mais de 10 anos, 
desenvolvendo sistemas ERP para indústrias e comércio, com foco na elaboração de 
soluções automatizadas na gestão de concessionárias de veículos, motos, caminhões 
e máquinas. A empresa se consolidou ao desenvolver software inovadores e de fácil 
operação, o que gera um melhor custo-benefício aos clientes. 
A empresa atua na região Sul e Sudeste do Brasil com uma equipe 
especializada em TI, que tem como foco práticas e ações sustentáveis integradas às 
estratégias. A empresa é responsável por gerir boa parte da implantação de software 
ERP no país, o que possibilita integrar inovação e qualidade de forma prática e 
eficiente. 
A empresa hoje conta com dezesseis funcionários distribuídos entre 
engenheiros de software, analistas de suporte, consultores técnicos, consultores 
comercial, estagiários e demais cargos administrativos, além de agentes autorizados 
distribuídos em diversas regiões do Brasil. 
No que diz respeito a parcerias, conta com parceiros estratégicos, como por 
exemplo a Microsoft, Universidade Positivo, entre outros, além de estar associada a 
diversos órgãos como SEBRAE, ASSESPRO (Associação das Empresas de 
Tecnologia da Informação, Software e Internet no Paraná),CENETIC (Central de 
Negócios das Empresas de TI), entre outros. Com relação aos seus clientes, a 
empresa atua em concessionárias das marcas Ford, Volkswagem, Kia, Toller, 
Mercedes-Benz, New Holland e outras, somando um total de mais de 200 clientes. 
Com o portfólio de software desenvolvidos, a empresa pode atuar em diversos 





um painel de controle, no qual é possível acompanhar todos os processos do veículo, 
desde a entrada até a saída. Os módulos do sistema são integrados, permitindo a 
atualização geral assim que um novo dado é lançado ou alterado. Dessa forma, esse 
software permite agilizar o processo de vendas por meio da atualização automática 
dos indicadores de venda dos representantes e vendedores.  
Um diferencial que está atrelado a esse software e aos demais, diz respeito ao 
suporte técnico inovador, que atende com rapidez às mudanças exigidas de forma 
prática, eficiente e criativa. 
Outros software são desenvolvidos, como por exemplo, um sistema voltado 
para o comércio, que possibilita um maior controle dos produtos; outro destinado à 
indústria que permite um controle rigoroso de todo o processos produtivo; e um 
software que possibilita reunir informações de resultados para a gestão de visitas dos 
representantes comerciais. Todos os software permitem uma gestão da contabilidade, 
contratos, estoque, financeiro, fiscal, gerencial, marketing, materiais, planejamento 
orçamentário, relacionamento. 
Após essa breve descrição da empresa, segue a análise com descrição 
detalhada do Modelo de Negócio da organização, bem como as Capacidades 
Dinâmicas que permitiram a empresa inovar. 
 
 
4.1.1.1. Modelo de Negócio 
 
 
Com base nos dados coletados por meio das entrevistas, análise documental 
e observação, será descrito o modelo de negócio da empresa. 
 
 
4.1.1.1.1. Proposição de valor ao cliente 
 
 
No que diz respeito à proposição de valor ao cliente, a Empresa A atende a 
diversas concessionárias, comércio e indústrias em todo o Brasil, desde o ano de 
2002, tendo como principal trabalho o desenvolvimento de sistemas ERP de acordo 





empresas que utilizam esse software. Esse melhor desempenho é resultado de um 
processo automatizado, percebido pelo exemplo citado pelo entrevistado A2, no qual, 
a partir do lançamento de uma nota fiscal com os dados de entrada dos produtos, todo 
o sistema é atualizado automaticamente, fornecendo aos usuários uma base de dados 
totalmente atualizada em tempo real, permitindo melhores negociações, além de um 
maior controle de estoque e financeiro. 
O sistema desenvolvido é totalmente dinâmico, ou seja, ele pode ser 
personalizado de acordo com a necessidade do cliente. Para a empresa-cliente 
desenvolver esse sistema personalizado, a Empresa A realiza uma consultoria por 
meio de analistas para destacar a real necessidade do cliente e desenvolver um 
sistema de acordo com a sua realidade, além de permitir possíveis alterações já 
durante a sua utilização. Um exemplo desse caso é citado pelo entrevistado A2 ao 
mencionar as mudanças legislativas e fiscais ocorridas em determinado período. 
A Empresa A estabeleceu algumas mudanças que foram cruciais para a 
melhoria no desempenho organizacional. Uma dessas se deu principalmente no 
relacionamento com os clientes. Até o ano de 2010, a empresa se relacionava com 
seus clientes por meio da plataforma Skype ou via telefonemas, porém, esses 
sistemas não permitiam um controle mais apurado das informações, visto que muitos 
detalhes acabavam despercebidos pelos analistas, acarretando em uma demora na 
entrega do serviço ou até mesmo serviços incompletos. 
Devido a esses problemas, a empresa decidiu contratar uma central de 
atendimento que permitia um maior controle. Chamado MySuite, desenvolvido pela 
empresa Brazip, o sistema permitiu integrar as informações por meio de chat e ticket, 
onde as informações ficam gravadas, permitindo uma análise mais precisado pessoal 
do suporte, além de um controle maior das atividades a serem realizadas. Com o 
passar dos anos, a empresa descontinuou o relacionamento com os clientes por meio 
de telefones, e-mails e até mesmo pelo chat, ficando somente com os tickets, 
possibilitando, assim, o desenvolvimento de um cronograma de atividades mais 
apurado. 
Essa transação foi demorada e difícil em certos momentos, pois o cliente não 
estava adaptado a esse tipo de relacionamento. Porém, ao logo dos anos perceberam 
que o serviço era mais bem entregue a partir dos dados adquiridos. Esse novo método 
de relacionamento também permitiu o desenvolvimento de relatórios e gráficos que 





podem ser observados por todos que estão na empresa, por meio de um painel 
eletrônico disposto na recepção. 
Para prestar o serviço ao cliente após a sua solicitação, a empresa realizava 
uma conexão diretamente com o servidor do cliente. No início a empresa realizava via 
conexão VPN1 (Virtual Private Network); alguns anos depois migraram para os 
software Team Viewere o Ammyy, os quais permitem a realização do serviço por meio 
do compartilhamento da tela do computador do cliente. Esse processo, de acordo com 
o entrevistado A3, possibilitou um menor custo de manutenção, fazendo com que não 
houvesse a necessidade do deslocamento do pessoal do suporte até o cliente. 
Uma grande inovação ocorrida na empresa, que facilitou esse suporte aos 
clientes, foi a aquisição de servidores mais potentes, permitindo acessar o banco de 
dados dos clientes ou os dados da própria empresa de qualquer localidade. Por 
exemplo, quando necessário, o diretor da empresa pode acessar os dados do cliente 
ou da empresa de sua casa por meio do seu computador pessoal, realizando testes e 
verificando o andamento das atividades. 
No ano de 2012, a empresa partiu para uma nova tecnologia que permitiu 
melhor contato com os clientes. A tecnologia chamada de mailing permite o envio de 
e-mails em lotes. Foi então adquirido o Publisher, programa desenvolvido pela 
Microsoft, porém os e-mails envidados por meio dessa ferramenta eram barrados 
pelos servidores por serem caracterizados como spam. Em 2014, partiram para uma 
nova aquisição, o Mailchimp, que se trata de uma ferramenta mais inteligente que 
possibilitava o cliente receber o e-mail sem cair na caixa de spam, além de possibilitar 
a empresa relatórios e gráficos com o número de e-mails recebidos, clicados, lidos ou 
excluídos. Devido ao grande número de funcionalidades e o custo elevado do software 
Mailchimp, a empresa decidiu adquirir outra ferramenta, chamada Pisimail, 
desenvolvido em Santa Catarina, sendo essa mais simples de se utilizar e com os 
atributos necessários para as atividades desenvolvidas, menor custo. 
De acordo com os entrevistados A1 e A3, a união dos elementos já citados 
proporciona um melhor custo benefício para o cliente, além da agilidade nos 
processos que envolvem desde o contato com o cliente até o suporte propriamente 
dito.  
                                                                 
1De acordo com a Microsoft “Uma conexão de VPN é um método para permitir que um computador 






Desde o ano de 2014, a empresa iniciou também a utilização das mídias 
sociais, como Facebook e Blog, dentro do próprio site da empresa, onde constam suas 
informações gerais, as mais novas inovações do mercado, permitindo aos clientes um 
maior conhecimento a respeito das tecnologias utilizadas. O site da empresa é 
desenvolvido por uma spin-off2 da Empresa A, a qual também desenvolveu uma nova 
tecnologia para os clientes, permitindo acesso aos servidores por meio de dispositivos 
móveis (tablets, smartphones), além do desenvolvimento de aplicativos e cloud 
computing3, que foi lançada no final de 2015. 
 
 
4.1.1.1.2. Fórmula de lucro 
 
 
No que diz respeito à fórmula de lucro estabelecido pela Empresa A, seu 
software ERP não é vendido, apenas é cedido o seu direito de uso. Dessa forma, é 
estabelecido um contrato anual autorenovável com reajuste anual de acordo com o 
IGP-M4 (Índice Geral de Preços de Mercado). Existe, então, uma receita mensal por 
meio das mensalidades dos contratos. As atualizações do sistema não são cobradas. 
Caso o cliente deseje cancelar o contrato, exige-se o aviso prévio de sessenta dias 
para que a empresa consiga delimitar as atividades seguintes. 
Ao longo dos anos, desde sua fundação, o retorno financeiro permitiu o 
investimento em novas tecnologias, que resultaram em uma maior aproximação com 
as reais necessidades dos clientes. Isso fez com que mais atividades fossem 
realizadas, prospectando um número maior de clientes, o que superou as expectativas 
de faturamento. 
                                                                 
2 O termo Spin-off de acordo com a Endevor é o nascimento de uma empresa a partir de um grupo de 
pesquisa inserida em uma empresa, ou seja, uma empresa que nasceu de outra com intuito de 
pesquisas especificas. 
3De acordo com a Endevor “Também conhecida no Brasil como computação nas 
nuvens ou computação em nuvem, a cloud computing se refere, essencialmente, à noção de 
utilizarmos, em qualquer lugar e independente de plataforma, as mais variadas aplicações por meio da 
internet com a mesma facilidade de tê-las instaladas em computadores locais.” 
4Segundo a Bovespa & BM&F O IGP-M (Índice Geral de Preços do Mercado) é o indicador de 
movimento dos preços calculado mensalmente pela FGV (Fundação Getúlio Vargas) e divulgado no 
final de cada mês de referência. Atualmente, ele é o índice de referência utilizado para o reajuste dos 





Nos últimos anos, boa parte do faturamento está sendo investido na spin-off da 
empresa, que busca novas tecnologias para alcançar um novo segmento do mercado. 
A spin-off por si só não obteve nenhum retorno financeiro, visto que suas atividades 
estão restritas ao desenvolvimento. A partir de 2016, esperam-se os primeiros 







Em relação aos recursos-chave, todos os entrevistados da Empresa A 
elencaram como sendo os recursos humanos  da organização. Por ser uma empresa 
essencialmente tecnológica, o resultado parte dos indivíduos. De acordo com o 
entrevistado A3, “não adianta ter equipamento modernos sem os indivíduos para 
utilizá-los”. Todo o corpo de funcionários da empresa tem características de acordo 
com a cultura de inovação da empresa, fazendo com que, desde a contratação, a 
empresa busque profissionais com esse perfil. 
Para que os funcionários consigam atingir os seus objetivos, individuais e 
empresariais, é necessário um recurso fundamental: informação , que, de acordo com 
o entrevistado A3 permite aos funcionários se aprofundarem em determinado assunto 
concernente ao serviço que está desenvolvendo. Essa busca pela informação gera 
conhecimento , que, boa parte das vezes, é transmitida para os demais, fazendo com 
que a troca de conhecimento possibilite enxergar novas oportunidades de 
desenvolvimento. 
As informações dos funcionários são adquiridas por meio de informativos 
tecnológicos, cursos, clientes, análise do ambiente, entre outros, os quais são 
analisados e muitas vezes repassados ao pessoal da fábrica de software para então 
ser desenvolvido, se for o caso. Outra forma de se conseguir informações pertinentes 
à realidade empresarial se dá pela troca de conhecimento, por meio das parcerias, 
como por exemplo, SEBRAE, Arranjos Produtivos Locais (APL) de Softtware de 
Curitiba, ASSESPRO, Microsoft, fornecedores e até mesmo concorrentes. Essas 
parcerias permitem conhecer as tendências do setor e como agir de acordo coma 





A parceria com a Microsoft permitiu à empresa observar as tendências 
internacionais do setor, incentivando o desenvolvimento de aplicativos móveis e 
tecnologia cloud computing. Outra parceria se dá com a Universidade Positivo, a qual 
fornece descontos especiais para que os funcionários possam se especializar no seu 
ramo de atuação. Em resumo, a Empresa A parece estar satisfeita com os resultados 
alcançados. 
Por se tratar de uma empresa de tecnologia, os recursos tecnológicos  são 
fundamentais, como por exemplo, os computadores, servidores, a sua rede. Entre os 
anos de 2013 e 2014, todos os desktops da empresa foram substituídos por máquinas 
mais modernas, o que facilitou as atividades da empresa, além da aquisição de 
servidores mais potentes. Outro recurso fundamental é o banco de dados  da 
empresa, que possibilita, por exemplo, a realização do mailing para divulgação da 






Um dos processos mais importantes realizados pela empresa diz respeito ao 
atendimento aos clientes . Como se pôde perceber na proposição de valor ao cliente, 
as principais inovações ocorridas se deram justamente nas ferramentas que 
possibilitaram uma melhor integração das atividades empresariais com as 
necessidades dos clientes. Somente após compreender a real necessidade dos 
clientes é que a empresa conseguiu desenvolver o sistema  de acordo com as 
informações adquiridas. 
De acordo com os entrevistados A1 e A3, um processo relevante na empresa 
se dá por conta do fluxo de informações , que parte de pesquisas, cursos, workshops, 
trocas de experiências, clientes, fornecedores, e passa-se para a empresa, filtram-se 
aquelas que podem ser desenvolvidas, transmite para a fábrica de software (Local da 
empresa onde são desenvolvidos os software), que passa para o cliente. Quando se 
acata uma informação que pode ser transformada em um produto, processo ou 
serviço, são realizados treinamentos  para que haja capacitação daqueles que irão 





Por meio de uma equipe especializada em marketing, é realizado o 
desenvolvimento da marca , que permite destacar a empresa frente ao cenário de 
inovação, demonstrando os avanços alcançados.  
Os planejamentos estratégico, financeiro e de marketi ng  foram citados pelo 
CEO como um importante conjunto de processos, pois direcionam a empresa de 
acordo com sua realidade e objetivos a serem alcançados. 
 
 
4.1.1.2. Capacidades Dinâmicas 
 
 
Assim como feito no modelo de negócio, abaixo serão descritos os 
microfundamentos das capacidades dinâmicas que foram obtidos por meios das 
técnicas de coletas dos dados. 
 
 
4.1.1.2.1. Capacidade para detectar oportunidades e ameaças 
 
 
A capacidade da empresa para detectar oportunidades e ameaças foi analisada 
a partir do resgate da proposta de Teece (2007), ao se referir às formas pelas quais 
uma organização define suas estratégias e ações para atender a uma nova demanda 
ou desviar das ameaças, partindo da análise do ambiente, o que envolve as 
capacidades empresarial e do indivíduo. 
Na Empresa A, esse processo de análise do ambiente é realizado por meio de 
diversas atividades, como, por exemplo, a troca de informações com fornecedores, 
clientes, equipe de funcionários e também por meio das parcerias realizadas. Um 
exemplo dessa troca de informações refere-se à capacitação dos gestores por meio 
do Projeto ALI (Agentes Locais de Inovação) realizado pelo SEBRAE. De acordo com 
o SEBRAE (2015), o Projeto ALI tem como objetivo acompanhar empresários de 
pequenas empresas na busca por projetos inovadores. 
O papel do indivíduo se faz relevante nesse processo. O CEO, desde a 
fundação da empresa percebeu a possibilidade de se estabelecer no setor de 





se deu pelas experiências anteriores, já que a empresa onde trabalhava não 
aproveitou as oportunidades que o mercado ofereceu o que ocasionou seu 
encerramento.  
O sucesso da empresa está ligado diretamente à quantidade de informações 
que o indivíduo pode obter. Dessa forma, a Empresa A buscou, desde seus 
primórdios, estabelecer um contato, principalmente com seus clientes. O entrevistado 
A3 afirmou que boa parte do desenvolvimento da organização se deu por parte dos 
problemas que os clientes tinham, ou seja, foi fundamental no processo ouvir e 
compreender a real necessidade dos clientes, ou seja, o mercado dita as mudanças, 
fazendo com que a empresa transforme os problemas dos clientes em uma 
oportunidade de desenvolver o segmento. 
Toda a equipe da Empresa A tem o perfil voltado para a inovação, fazendo com 
que todos participem dos processos, desde a busca por informação, participações em 
eventos e treinamentos. Esse dado demonstra que a Empresa é descentralizada. 
Existe a hierarquia, porém a participação de todos nos processos são considerados.  
Isso pode ser observado na organização Empresa A pela forma em que os 
indivíduos trabalham. Quanto mais indivíduos munidos de informações há, menores 
serão as dificuldades de perceber as necessidades do ambiente, fazendo com que 
haja um avanço mais rápido e desenvolvimento de novas tecnologias e inovações. 
Um processo que foi importante para a empresa diz respeito à parceria com a 
Microsoft, que resultou no processo de desenvolvimento da spin-off e possibilitou o 




4.1.1.2.2. Capacidade para aproveitar as oportunidades 
 
 
Partindo do exemplo da parceria com Microsoft citado anteriormente, fica 
evidente o processo de detecção e como foi possível aproveitar essa oportunidade 
                                                                 
5 De acordo com Alcantara e Vieira (2011) Tecnologia mobile ou móvel é a forma de acessar a internet 
e outros recursos computacionais por meio de dispositivos móveis, tais como, celulares, tablets, 





para inovar. Isso exigiu da empresa um investimento em uma spin-off, assumindo um 
risco, pois a tecnologia desenvolvida ainda não obteve retorno financeiro. 
No entanto, a análise do CEO permitiu a concepção da spin-off pois conseguiu 
observar que as tecnologias mobile e cloud estão em grande desenvolvimento no 
país, fazendo com que a empresa aproveitasse uma oportunidade de levar uma nova 
tecnologia a um mercado já estabelecido, proporcionando inovação em seus 
processos tecnológicos e também para seus clientes, o que facilitará os processos 
que envolvem o sistema ERP da empresa. Nesse caso, o papel do gestor foi 
fundamental. 
Desde a sua concepção, a empresa trabalhou com o segmento automotivo, 
porém observou-se que o sistema desenvolvido poderia ser aplicado em outros 
setores, como indústria e comércio após determinados reajustes. Essa foi uma forma 
de aproveitar a oportunidade de ajustar um sistema já implementado a outros 
segmentos que teriam um desempenho igual aos das concessionárias, já que essas 
conseguiram melhorar o seu desempenho após a aquisição do sistema. 
Ao perceber que as conquistas da organização surgiram a partir da busca por 
conhecimento, a Empresa A criou um ambiente de coworking6 chamado It’s 
Innovation, desenvolvido para que pessoas da empresa e até mesmo de fora, possam 
utilizar com o intuito de pesquisar novas tecnologias. O espaço ainda é recente e está 
em construção, porém, o Entrevistado A1 acredita que as atividades ali realizadas, 
fornecerão um arcabouço de informações ainda maior, além de formar pessoas com 
capacidade cognitiva de acordo com a necessidade da empresa e também do 
ambiente de inovação como um todo. 
 
 
4.1.1.2.3. Capacidade para manter a competitividade 
 
 
No que diz respeito a Empresa A manter a competitividade, diversas atividades 
foram estabelecidas durante sua trajetória para conseguir adaptar às necessidades 
internas resultantes das exigências mercadológicas. Dentre essas atividades, os 
entrevistados A1 e A3 destacaram as atividades de open innovation que a empresa 
                                                                 





exerce. O open innovation realizado pela empresa fornece um arcabouço de 
informações e tecnologias que permite sua inovação, como por exemplo a criação da 
spin-off, que tem como objetivo pesquisar e desenvolver novas tecnologias para o 
mercado que já atua. 
Pode-se notar que o desenvolvimento dessas novas tecnologias resultam de 
um ambiente propício para a inovação, o qual estabelece troca de informações com 
mais indivíduos, brainstorming por meio de treinamento, feiras, vistas técnicas, entre 
outros e, por fim, e mais relevante nesse processo, a cultura da busca contínua por 
informações. Esse processo é característico das pessoas que fazem parte da equipe, 
mostrando, assim, que a cultura de inovação permeia todos os setores da 
organização.  
Essa sucessão de busca por informações permite que  a organização crie um 
banco de dados voltado para inovação, ou seja, o conhecimento resgatado de todos 
os meio são alocados em uma plataforma, a qual pode ser acessada de acordo com 
a necessidade atual, diminuindo, assim, o tempo na busca por respostas a um 
problema que possa surgir.  
Os entrevistados, em unanimidade, afirmaram que esse conjunto de atividades 
só é possível a partir da motivação que os funcionários têm para realizar os trabalhos. 
Essa motivação permite manter os talentos na empresa. Isso também permite manter 
as atividades de forma contínua e crescente, sem perder o foco nas atividades de 
inovação, o que acaba por diminuir o tempo na busca por novas tecnologias e, dessa 
forma, manter a competitividade organizacional. Isso tudo faz com que a empresa 
almeje ser uma organização de referência no que diz respeito a tecnologias cloud e 
de aplicativos móveis nos setores que atua. 
 
 




Após destacadas as informações a respeito de cada elemento que constrói o 
modelo de negócio da organização, bem como as capacidades dinâmicas, é possível 





tecnologias e outros recursos que mantém a vantagem competitiva frente a um 
mercado altamente desafiador. 
Nota-se que os recursos por si só não são suficientes para manter vantagem 
competitiva, o que vem ao encontro com a afirmação de Teece, Pisano e Schuen 
(1997) de que os recursos necessitam de um gerenciamento de acordo com a 
necessidade do ambiente. 
A Empresa A demonstra isso nas atividades que utiliza os seus recursos, bem 
como as informações por meio dos seus diversos parceiros para desenvolver novas 
tecnologias, que permitem facilitar o seu relacionamento com seus clientes, que são, 
também, fontes de informações primordiais na busca por inovação. 
A gestão do conhecimento é atividade relevante em todo o processo, fazendo 
com que toda a organização engaje na busca por conhecimento, resultado esse, 
também, da motivação dos funcionários a partir das diversas oportunidades que a 
empresa oferece, além dos espaços que permitem a busca e desenvolvimento de 
novas tecnologias. 
Com a finalidade de sintetizar o que foi apurado sobre a Empresa A, a Figura 
15 apresenta as informações obtidas durante a pesquisa, as quais puderam 







FIGURA 15 - CAPACIDADES DINÂMICAS NO DESENVOLIMENTO DO MODELO DE NEGÓCIO – 
EMPRESA A. 
Fonte: Adaptado de Teece (2007) e Johnson, Christensen e Kagermann (2008). 
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4.1.2. Análise da Empresa B 
 
 
A Empresa B atua no setor de tecnologia da informação desde o início dos anos 
1990 oferecendo aos clientes produtos e serviços à gestão empresarial por meio de 
um pacote de implantação, consultoria e suporte em TI, fornecendo ferramentas de 
tecnologia que proporcionam aos clientes meios que auxiliam na gestão de negócios. 
A ferramenta ERP fornecida pela empresa se dá por meio da parceria com a StarSoft, 
desenvolvedora do sistema que proporciona ao cliente automação no processo de 
gestão. Esse sistema conta com módulos para as áreas administrativa, financeira, 
comercial, industrial, estoque, logística, recursos humanos, projetos, entre outras, 
resultando em redução de custo e pessoal, automação nos processos, 
acompanhamento operacional, processo decisório, investimento, integração e 
inovação. Mais recentemente, a Empresa B também é representante de uma 
organização que desenvolve sistema de automação industrial, atuando diretamente 
na área de produção das indústrias. 
As principais atividades desenvolvidas pela Empresa B diz respeito à 
implementação, suporte e desenvolvimento dos sistemas de gestão, planejamento 
estratégico de gestão empresarial e computação em nuvem, projetos de inovação com 
e sem incentivos de leis de inovação, além de realizar parcerias de terceirização em 
solução de TI e projetos de inovação. 
Como citado anteriormente, computação nas nuvens ou cloud computing como 
no caso anterior, é uma inovação que vem ganhando espaço no mercado, e nesse 
sentido, a Empresa B, em parceria com a Microsoft Azure proporciona aos clientes: 
infraestrutura como serviço, software como serviço e plataforma como serviço. O 
conjunto desses elementos permite criar, implantar e gerenciar aplicativos de maneira 
a alcançar uma alta produtividade. 
Além disso, a Empresa B desenvolve aplicativos para plataformas móveis, 
como smartphones e tablets, sendo eles: aplicativo de apoio a venda em varejo, web 
portal de vendas e aplicativo móveis projeto inovação. Os aplicativos móveis são 
totalmente integrados com o sistema ERP, o que proporciona maior agilidade nas 





Com escritórios nas cidades de Curitiba, Paraná e Joinville, Santa Catarina, e 
uma equipe de dez funcionários, a empresa atende empresas do Sul do país, dos 
setores de manufatura, móveis e decoração, logística e varejo. A empresa ainda conta 
com parceiros essenciais como Microsoft, StarSoft, Intel, SOFTEX, SEBRAE, 
ASSESPRO, entre outros.  
 
 
4.1.2.1. Modelo de Negócio 
 
 
Igualmente ao caso anterior, baseado nos dados coletados por meio das 




4.1.2.1.1. Proposição de valor ao cliente 
 
 
No que diz respeito a proposição de valor aos clientes, a Empresa B atende 
mais de vinte empresas na região de Curitiba e Joinville, todas do setor de móveis e 
decoração, mais especificamente lojas de móveis planejados, distribuídas entre 
indústria e varejo. Nesse sentido, a empresa oferece aos seus clientes produtos e 
serviços diferenciados, principalmente no que se refere ao atendimento, já que essa 
é a uma atividade fundamental que resulta em uma confiança maior por parte do 
cliente. Dessa forma, a Empresa B presta consultoria aos clientes no sentido de 
melhoria dos processos organizacionais ao analisar os caminhos percorridos na 
produção e oferecendo mecanismos para aumentar a eficiência dos clientes. 
O diferencial da organização foi compreender as reais necessidades dos 
clientes e trabalhar diretamente nisso, oferecendo desde consultoria em gestão até 
implementação de sistema ERP. No início, a empresa trabalhava somente com 
implantação de sistemas ERP, porém, de acordo com o entrevistado B1, esse 
segmento ficou saturado, fazendo com que a organização buscasse novas formas de 





Além dessas atividades, ao longo dos anos a organização percebeu que 
poderia avançar em seus projetos, estabelecendo então novas metas, principalmente 
com relação à inovação, criando então uma spin-off voltada somente para projetos 
inovadores, resultando em tecnologia cloud computing e aplicativos móveis, o que 
facilitou os processos dos clientes principalmente na realização das vendas por meio 
de plataformas móveis, como tablets e smartphones. 
Isso tudo só foi possível pelo conhecimento dos funcionários que não estão 
focados somente nos sistemas de tecnologia, mas também, em como reconhecer a 




4.1.2.1.2. Fórmula de lucro 
 
 
Por se tratar de uma organização prestadora de serviços, a Empresa B conta 
com um sistema de contrato com valor/hora de acordo com o cronograma de 
atividades estabelecidos a partir das necessidades dos clientes. Esse modelo é 
estabelecido ao se prestar o serviço de gestão da empresa. No que diz respeito à 
implementação do sistema ERP, varia de acordo com o que foi definido em conjunto 
com os clientes, oferecendo módulos do sistema que atendem a cada atividade 
específica da organização. Nem sempre todos os módulos estão em operação, 
somente aqueles que realmente serão utilizados pelos clientes, diminuindo assim 
custos de utilização e manutenção. 
Já com relação aos projetos de inovação, boa parte são financiados por meio 
de projetos de incentivo à inovação e outra parte com recursos próprios. Ao final do 
projeto criado, é então disponibilizado ao cliente, o qual entra na mesma forma 














Em relação aos recursos-chave, não se difere muito da Empresa A. Na 
Empresa B todos os entrevistados afirmaram como o principal recurso sendo as 
pessoas  da organização. De acordo com o entrevistado B1, “os equipamentos 
tecnológicos  (notebook, computadores, entre outros) são meros acessórios. Sem o 
conhecimento do sistema de negociação que os indivíduos têm, o serviço não é 
realizado”.  
Conhecimento  também é um recurso fundamental, segundo os entrevistados 
B1 e B2. Porém, a ênfase maior que se dá ao conhecimento é diferente da Empresa 
A, isto se explica pela forma de atuação no mercado. A Empresa B coloca o 
conhecimento a partir da forma como fazer negócio por meio das necessidades dos 
clientes. Os indivíduos precisam conhecer com profundidade os produtos que oferece, 
porém, o conhecimento na forma de fazer o negócio é mais relevante nos processos 
dessa organização. 
O conhecimento do sistema parte do mesmo princípio da Empresa A, ou seja, 
as informações  dos funcionários são adquiridas por meio de informativos 
tecnológicos, cursos, clientes, análise do ambiente. Já o conhecimento de negócio 
parte principalmente da cultura organizacional que, segundo o entrevistado B1, é 
obrigatório todos compreender como cada cliente opera para então prestar um serviço 
personalizado. 
Assim como a empresa anterior, outra maneira de angariar informações se dá 
por meio das parcerias, como por exemplo Microsoft, StarSoft, Intel, SOFTEX, 
SEBRAE, ASSESPRO, entre outros. Essas parcerias também permitiram conhecer 






Os principais processos da Empresa B são abordados pelos entrevistados de 
duas maneiras de acordo com a atuação da organização. Quando os indivíduos 





ligados a forma pela qual se atende o cliente. O entrevistado B1 afirma que antes de 
tudo, é primordial conhecer  as reais necessidades dos clientes para então realizar 
um cronograma de atividades , e aplicar  as mesmas nas organizações.  
Por sua vez, quando se trata da spin-off criada para desenvolver projetos de 
inovação , é fundamental a busca por informações  por meio de cursos, visitas 
técnicas, parcerias com diversas entidades, fornecedores e clientes. As vendas  é um 
processo relevante, mas que se divide em dois: a prospecção de novos clientes  e 
a consultoria  propriamente dita com aqueles que já estão efetivados. 
 
 
4.1.2.2. Capacidades Dinâmicas 
 
 
Abaixo são descritos os microfundamentos das capacidades dinâmicas da 
Empresa B coletados por meio das diversas técnicas de coleta de dados. 
 
 
4.1.2.2.1. Capacidade para detectar oportunidades e ameaças 
 
 
As oportunidades detectadas surgiram em vários momentos da Empresa B. De 
acordo com o entrevistado B1, a partir do início dos anos 2000 com o chamado bug 
do milênio7, houve grandes mudanças no mercado de tecnologia, acarretando em 
mudanças de sistemas que propiciaram certa facilidade de entrada nesse mercado, 
no qual então, a organização começou a operar com sistema ERP. A partir desse 
ponto, a empresa cresceu e evoluiu. 
No decorrer dos anos, a Empresa B atuou como gestora de tecnologia em seus 
clientes; foi então que no final de 2011 foi criado uma spin-off focada em inovação 
onde são desenvolvidos projetos de inovação. Essa spin-off foi originada com o intuito 
                                                                 
7 Segundo Lobato e Trindade (2000) “O Bug do ano 2000 foi um problema que começou com uma 
antiga prática de programação que utilizava dois dígitos para representar um determinado ano. Isto era 
feito porque os recursos de armazenamento dos computadores eram caros. No início da década de 60, 
um megabyte de memória em disco custava cerca de US$ 10 mil por ano, no início dos anos 2000 não 
passava de US$ 0,10. Isto gerou a necessidade de representar as informações da forma mais compacta 





de desenvolver tecnologias a partir do que a empresa já operava, ou seja, seus 
métodos de gerenciamento com a utilização de software ERP. A busca do CEO da 
empresa por informações fez com que o mesmo participasse de diversos programas 
de inovação como, por exemplo, o ALI8 (Agentes Locais de Inovação) e o NAGI9 
(Núcleo de Apoio a Gestão da Inovação), desenvolvido pelo Laboratório de Gestão da 
Inovação da Poli-USP (LGI-USP). 
Nos últimos anos, com o alto crescimento da utilização de dispositivos móveis 
(tablets e smartphones) a Empresa B observou que poderia atuar no mesmo 
segmento a partir dessas novas tecnologias. Foi então que por meio do programa 
SEBRAETEC (Serviços em Inovação e Tecnologia do SEBRAE), a organização 
ganhou um projeto que permitiu desenvolver aplicativos que pudessem ser utilizados 
nos dispositivos móveis. Segundo o entrevistado B1, a ideia de desenvolver esse 
aplicativo surgiu das informações fornecidas pelo SEBRAE referente ao ramo de 
móveis e decoração, onde consta que Casa e Decoração representa 7% do mercado 
e-comerce do Brasil, movimentando em torno de R$1,5 bilhões por ano, empregando 
por volta de 400 mil vendedores, onde a empresa detectou essa oportunidade e 
desenvolveu os aplicativos móveis para facilitar a atividade de venda dos clientes. 
Outra oportunidade mais recente se deu por conta da legislação nacional que 
irá exigir das indústrias a partir de janeiro de 2016 o Bloco K. Essa obrigatoriedade 
fará com que os clientes tenham que reajustar os modos como descrevem todos os 
processos produtivos para então fornecer as informações necessárias que devem 
ficar à disposição dos órgãos reguladores. Nesse sentido, a empresa, por ser tratar 
da gestão empresarial dos seus clientes, dará todo o suporte necessário para que 





                                                                 
8 Segundo o SEBRAE o ALI (Projeto Agente Locais de Inovação) “é uma proposta que tem como 
objetivo acompanhar os empresários de pequenas empresas na prática da gestão da inovação, de 
modo a tornar suas empresas inovadoras. Dois anos de orientação e acompanhamento, sem custos 
para sua empresa.” 
9De acordo com o Poli-USP, o NAGI (Núcleo de Apoio a Gestão da Inovação) é um programa financiado 
pelo FINEP no âmbito do Programa Nacional de Sensibilização e Mobilização para Inovação (Pró-
Inova) e da Mobilização Empresarial para a Inovação (MEI). O projeto visa capacitar e apoiar empresas 
na introdução e aprimoramento do sistema de gestão da inovação e insere-se no esforço do país para 





4.1.2.2.2. Capacidade para aproveitar as oportunidades 
 
 
Como se pode perceber, a detecção das oportunidades da Empresa B se deu 
boa parte por conta das diversas parecerias realizadas. De acordo com todos os 
entrevistados, as parcerias serviram como início para realização das atividades que 
resultaram em inovação e projetos de inovação. As participações em projetos 
realizados pelo SEBRAE, NAGI, ALI e SOFTEX, permitiram a organização conhecer 
os diversos ambientes de inovação, resultando em serviços e projetos, fazendo com 
que alguns deles fossem premiados. 
Dentre as premiações, se destaca a conquistada por meio da SOFTEX, como 
o melhor projeto de inovação do Paraná. O prêmio foi uma viagem ao Gartner10 nos 
Estados Unidos, onde foi possível conhecer e absorver informações e tendências 
relevantes do mundo da tecnologia, bem como projetos de consultoria inovadores. 
Após a viagem aos Estados Unidos, o CEO contatou que poderia investir em novas 
tecnologias, foi então que começaram os projetos baseados nas tecnologias mobile e 
cloud computing. 
Um detalhe relevante foi como se deram os processos para se ganhar os 
projetos de inovação. Na tentativa de colocar um projeto de inovação de um produto 
juntamente com a FIEP (Federação das Indústrias do Estado do Paraná), por meio do 
portal INOVATEC11 da Fundação Araucária, a organização não o conquistou, isso fez 
com que a empresa adquirisse experiência e novas formas de criar um modelo de 
projetos. Foi então que o projeto enviado ao SEBRAETEC12 (Serviços em Inovação e 
Tecnologia)foi ganho nos dois primeiros editais do ano de 2014, e isso ocorreu 
novamente no ano de 2015. 
                                                                 
10Gartner é uma instituição de pesquisa e tecnologia americana fundada em 1979, com foco em 
pesquisa que envolvem gestão de tecnologias e consultoria em negócios de TI.  
11 Segundo a FIEP o INOVATEC Visa o incentivo de projetos de inovação tecnológica, promovendo o 
desenvolvimento econômico e social por meio de estratégias de acesso ao conhecimento tecnológico. 
12 De acordo com o SEBRAE, o SEBRAETEC – Serviços em Inovação e Tecnologia é um programa 
nacional do Sistema SEBRAE que aproxima os prestadores de serviços tecnológicos dos pequenos 
negócios. O SEBRAETEC foi criado para que os pequenos negócios possam inovar por meio do acesso 





No ano de 2015, a empresa ganhou outro prêmio do SEBRAE, tenso sido 
escolhida, dentre 20 empresas do Paraná, a empresa com maior potencial para se 
tornar uma grande empresa. Outra oportunidade foi quando a empresa decidiu 
mandar um projeto para o governo americano, na qual a empresa ganhadora iria aos 
Estados Unidos fazer um curso de inovação no Texas A&M University Corpus Christi, 
universidade americana que possuiu um centro de inovação em manufatura. A 
Empresa B conquistou mais esse prêmio no qual um dos funcionários passará duas 
semanas na universidade fazendo o curso. 
Em suma, segundo o Entrevistado B1, a empresa sempre está atenta às 
oportunidades que os órgãos de fomento oferecem e pronta para realizar projetos 
inovadores em parcerias, o que permite uma melhor compreensão e conhecimento 
das tendências mundiais no que diz respeito à inovação. 
Além das parcerias, no início das atividades da organização, o CEO percebeu 
que poderia atuar de forma diferenciada no mercado, buscando sempre pelo melhor 
atendimento. Isso se deu por conta das inúmeras reclamações que os clientes tinham 
sobre os antigos fornecedores. Segundo o entrevistado B1, os clientes realizam uma 
pesquisa por meio do PROCON (Fundação de Proteção e Defesa do Consumidor) 
para filtrar empresas que não haviam reclamações por parte dos clientes, foi então 
que muitos escolheram a Empresa B como parceira nos projetos de gestão de 
inovação. Isso fez com que a organização sempre passasse a ouvir seus clientes, 




4.1.2.2.3. Capacidade para manter a competitividade 
 
 
No que diz respeito à capacidade de manter a competitividade, foi possível 
perceber que a empresa, ao longo dos anos, buscou pela inovação de forma mais 
estruturada. Isso se deu por conta das diversas parcerias realizadas, o que permitiu 
um maior conhecimento do funcionamento do mercado de inovação e tecnologia, o 
que, consequentemente, pode ser levado aos clientes que já atendiam.  
Igualmente a Empresa A, a Empresa B também percebeu que o open 





filtragem de conhecimento, o que resultou em diversos projetos de inovação e também 
a prêmios. Percebe-se que o conhecimento e informação são fundamentais em todo 
o processo.  
Essa sucessão de projetos ganhadores faz com que a empresa se motive 
abuscar o novo constantemente. Dessa forma, a organização pretende sair do 
patamar de pequena empresa para média nos próximos anos, além de almejar ser 
referência em tecnologia mobile, por meio das unidades de negócio que atua. 
 
 




Ao final de elencar os principais elementos que formam o modelo de negócio 
da empresa, além das capacidades dinâmicas envolvidas, fica evidente a sua busca 
constante pela inovação e como repassa as novas formas tecnológicas para seus 
clientes por meio dos projetos de inovação e dos serviços que realiza. 
A busca por informações e conhecimento são as principais atividades que 
permeiam todo o modelo de negócio e o como isso é feito reflete diretamente na 
capacidade da empresa em manter sua competitividade no mercado. Essa análise 
permite reafirmar o posto por Teece (2007), segundo o qual o conjunto de atividades 
e gerenciamento dos recursos faz com que a empresa se destaque frente ao cenário 
de inovação. 
Diante disso, a fim de apresentar os elementos de forma resumida, é 
apresentada a Figura 16, com os elementos que compõem o desenvolvimento das 






FIGURA 16 - CAPACIDADES DINÂMICAS NO DESENVOLIMENTO DO MODELO DE NEGÓCIO – 
EMPRESA B 
Fonte: Adaptado de Teece (2007) e Johnson, Christensen e Kagermann (2008). 
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4.1.3. Análise da Empresa C 
 
 
A Empresa C é uma das principais referências no mercado com prestação de 
serviços e soluções na área de Gestão de Relacionamento com Clientes - CRM. Em 
seus mais de 15 anos no mercado, a empresa recebeu diversas premiações pela 
qualidade do atendimento aos clientes por meio de soluções CRM. Em 2001, um caso 
de sucesso virou um livro que descreve os processos adotados por uma empresa para 
implementar as mudanças que alteraram todo o perfil e funcionamento de diversas 
áreas, principalmente a comercial. 
Após esse caso, diversas empresas conseguiram alcançar um nível de 
excelência no que diz respeito ao atendimento ao cliente, permitindo tomar decisões 
que resultaram em estratégias inovadoras e bem sucedidas.  
A empresa pesquisada desenvolve uma ferramenta que auxilia na gestão do 
relacionamento com o cliente, sendo essa baseada em uma plataforma web flexível, 
que permite reduzir esforços e custos, além de aumentar a automatização e qualidade 
nos processos que envolvem os clientes, parceiros, fornecedores e demais 
stakeholders. Vários módulos estão contidos na ferramenta, que permite a gestão de 
agendas, atendimentos, atividades em geral, cadastro, catálogos, marketing, 
pesquisa, mobile, vendas, entre outros. 
Atualmente a empresa conta com 14 funcionários divididos em diversos cargos, 
como programadores, engenheiros, técnicos, comercial e administrativo. Sua atuação 
concentra-se em empresas localizadas em diversas regiões do Brasil dos setores de 
confecção, farmacêutico, como por exemplo Mormaii, O Boticário, Cremer, Hering, 
Marisol, entre outras. 
No caso específico da Mormaii, empresa que confecciona e exporta artigos 
esportivos, a Empresa C implementou uma solução CRM, fazendo com que em 2014 
recebesse uma premiação por conta do seu excelente serviço ao cliente, além de ser 
uma das empresas com melhor desempenho em e-mail no atendimento ao cliente. 
Em entrevista com um dos sócios da empresa, foi apresentado o grande 
diferencial do processo de implementação do sistema. Diferente de outras 
organizações que delimitam sua metodologia em pré-vendas, vendas e pós-vendas, 





positiva para seus clientes. A metodologia inovadora que a empresa adotou foi 
apresentar a seus clientes uma lógica diferenciada, analisando inicialmente a pré-
venda, o pós-vem e então as vendas propriamente ditas. De acordo com o 
entrevistado, esse método permite uma melhor análise dos processos internos da 
organização. 
Inicialmente, o pré-vendas aproxima o cliente e sua empresa do mercado, ao 
conhecer em profundidade seus produtos, clientes, colaboradores, fornecedores e 
concorrentes. Ao se munir dessas informações, o cliente está preparado para a 
próxima etapa: a análise da pós-venda. Essa ordem inversa do venda e pós-venda 
permite ao cliente estudar possibilidades, como por exemplo, no caso de altas vendas, 
será que a empresa está preparada? Nesse caso, a metodologia permite analisar 
cenários otimistas e pessimistas antes de se iniciarem as vendas. Após análise em 
profundidade dos diversos cenários, a empresa compreende os processos de vendas. 
Toda essa metodologia é parte do serviço de assessoria e consultoria que a 
empresa C também realiza com seus clientes.  
Assim como os casos anteriores, após essa breve apresentação da empresa 




4.1.3.1. Modelo de Negócio 
 
 




4.1.3.1.1. Proposição de valor ao cliente 
 
 
Assim como a Empresa A, a Empresa C desenvolve software CRM para 
diversos segmentos do mercado, como por exemplo, confecções, farmacêuticos, 
hospitalares, entre outros. O diferencial do software desenvolvido pela empresa diz 





há uma personalização do software, mas sim a aquisição de módulos de acordo com 
a necessidade dos usuários; além disso, outro diferencial se dá pela possibilidade de 
filtragem de informações recebidas por meio do SAC (Serviço de Atendimento ao 
Consumidor) do cliente, direcionando o problema ao setor responsável, o que constitui 
o processo denominado de workflow.  
A partir do sistema já desenvolvido, como nas empresas anteriores, a Empresa 
C também está investindo fortemente nos dispositivos móveis por meio da criação de 
aplicativos. Esse desenvolvimento se deu a partir de a empresa ganhar um projeto de 
inovação do SEBRAE, o que incentivou a criação de um sistema que possibilite a 
utilização do software em dispositivos móveis. 
Ao longo dos anos da empresa, o serviço aplicação do software era feito 
máquina a máquina, o que exigia um alto tempo e alto custo para instalação e 
manutenção, foi então que a organização optou por utilizar servidores centrais, o que 
facilitou o trabalho, diminuindo os custos de instalação e manutenção. 
Além do produto e serviço oferecido pela empresa, o atendimento também é 
relevante no processo de criação de valor. Isso se dá pela diferenciação do 
atendimento que a equipe realiza, o que facilita e agiliza os processos de operação 
do sistema. Antes da aplicação do sistema no cliente é feita uma análise do ambiente 
e do mercado que o mesmo se encontra, a partir disso, são repassadas as 
informações necessárias bem como quais módulos o cliente realmente utilizará, o que 
acarreta em um menor custo para o cliente. Essa parte de consultoria realizada pela 
empresa faz com que os clientes adquiram uma confiança, resultando em uma 
parceria de longo prazo, visto que não está adquirindo somente um produto mas 
também um serviço de acordo com a realidade. 
Por fim, outra característica que faz com que haja uma criação de valor diz 
respeito à localização da empresa nas proximidades dos clientes, permitindo que, em 
casos extremos, o deslocamento até o mesmo seja rápido, oferecendo assim, uma 











4.1.3.1.2. Fórmula de lucro 
 
 
A fórmula de lucro da empresa se dá por conta do contrato de licença para 
utilização do software, no qual os clientes realizam um pagamento mensal pelo uso. 
Esporadicamente, é cobrada uma taxa de manutenção de acordo com o número de 
licenças que o cliente utiliza, além disso, o valor da mensalidade sofre um reajuste a 
partir do momento em que o cliente necessite de uma nova funcionalidade ou 
aquisição um novo módulo de CRM. 
Segundo os entrevistados C1 e C2, todo retorno é empregado na melhoria do 
próprio sistema, fazendo com que o mesmo sofra inovações de acordo com as 






De acordo com todos os entrevistados da Empresa C, recurso humano é o 
principal elemento dentro da organização. A cultura da empresa de valorizar o 
funcionário resultou em uma baixa rotatividade de pessoal, isso pode se perceber no 
funcionário contratado mais recentemente na empresa, que está atuando há dois 
anos.  
Essa baixa rotatividade de pessoal fez com que houvesse um grande acúmulo 
de conheciment o na empresa, no que diz respeito ao próprio sistema que 
desenvolvem conhecimento aos clientes e conhecimento quando o assunto é 
inovação. 
Não diferente das demais empresas investigadas, por se tratar de uma 
empresa de tecnologia da informação, equipamentos  são fundamentais para o 













Por se tratar de uma empresa que desenvolve software, os entrevistados C1 e 
C2 afirmam que o principal processo está em todo do desenvolvimento  e melhoria  
do sistema e das novas tecnologias, além do serviço de suporte  aos clientes. 
O processo de busca por informações , apesar de estar centralizado em duas 
pessoas, também é uma atividade relevante, pois, depois de concebida as 




4.1.3.2. Capacidades Dinâmicas 
 
 
Assim como nas análises anteriores, serão apresentados os microfundamentos 
das capacidades dinâmicas da Empresa C. 
 
 
4.1.3.2.1. Capacidade para detectar oportunidades e ameaças 
 
 
Desde 1999, quando a organização iniciou suas atividades, o conceito de CRM 
sofreu alterações, isso fez com que a organização estabelecesse maneiras 
diferenciadas de desenvolver o sistema, já que o mercado nesse segmento era 
crescente, com uma quantidade grande produtos similares. Foi nesse sentido que a 
Empresa C buscou uma nova forma de trabalhar, indo além do desenvolvimento do 
software ao, prestar um serviço personalizado, de acordo com a necessidade do 
cliente. Conhecer o que o cliente realmente necessitava era fundamental para o 
sucesso da organização 
Foi a partir desse ponto que a empresa começou a demonstrar aos clientes a 
forma mais eficiente e eficaz de adquirir e utilizar o sistema CRM em toda a sua cadeia 





com que clientes de grandes indústrias do Brasil optasse pelo software da Empresa 
C. 
A forma pela qual é trabalha em conjunto com o cliente fornece um arcabouço 
de informações que, ao longo dos anos, foi possível evoluir na maneira de criar o 
sistema, além de criar uma metodologia própria de atendimento ao cliente. 
Não obstante, a percepção do mercado bem como o acompanhamento das 
novas tecnologias que surgiram ao longo dos anos foi fundamental. Essa atividade 
era realizada essencialmente pela equipe comercial, a qual tinha contato direto com o 
cliente e com o ambiente em geral. Informações que diziam respeito à inovações eram 
absorvidas por duas pessoas-chave no processo e difundido na organização, o que 
permitia criar metas diante de atividades que poderiam ser desenvolvidas. 
No último ano a empresa vem estudando a tecnologia Front End13 para aplicar 
na organização além da plataforma mobile que vem sendo desenvolvida, já que esse 
é um mercado em alto crescimento no setor de tecnologia da informação. 
 
 
4.1.3.2.2. Capacidade para aproveitar as oportunidades 
 
 
Partindo da detecção das oportunidades que a Empresa C percebeu ao longo 
dos anos, diversas atividades foram postas em prática, o que a fez se tornar uma 
empresa de referência no que diz respeito a CRM no Brasil.  
Além de desenvolver seu sistema de acordo com o que o cliente realmente 
necessitava, ao longo dos anos a empresa participou de projetos de inovação, como 
por exemplo, um projeto desenvolvido no ano de 2007 em parceria com o governo 
onde foi criado um software que permitiu a facilitação em regulação de leis. Por conta 
desse projeto a empresa ganhou um prêmio de excelência em governo eletrônico. 
Esse serviço durou pouco tempo frente às dificuldades que a empresa tinha em 
trabalhar com o setor público, já que esse se mostrava muitas vezes “engessado” e 
com poucos desenvolvimentos, afirmou o entrevistado C1. 
                                                                 
13 Segundo Silveira, Santos e Metz (2013) o Front End é o meio por onde o usuário interage com o 
sistema, sendo composto de um computador ou uma rede de computadores de uma organização e os 






No ano de 2013 a empresa participou de um projeto de inovação pela 
Tecnova14 da FIEP onde ganharam um subsídio de meio milhão de reais para 
construir um produto de inteligência para pequenos negócios. Além disso, diante as 
conquistas e conhecimento adquiridos ao longo dos anos, foi possível criar um 
software CRM mais robusto, fazendo com que clientes ganharem destaque na mídia 
nacional por conta do seu sistema de relacionamento com o cliente. 
 
 
4.1.3.2.3. Capacidade para manter a competitividade 
 
 
No que diz respeito à capacidade de manter a competitividade, os entrevistados 
foram sucintos em responder, afirmando que, para se manterem como uma empresa 
referência no mercado de CRM, será necessária sempre uma melhoria contínua no 
software, desenvolvendo tecnologias que permitem o acesso por meio de aplicativos 
móveis. 
Conhecer a real necessidade dos clientes e a busca por informações no âmbito 
da tecnologia da informação é primordial para o avanço da organização. 
 
 




No caso da Empresa C, o desenvolvimento de capacidades dinâmicas que 
inovaram o seu modelo de negócio se deu essencialmente pelo profundo 
conhecimento das necessidades do cliente e como oferecer um serviço que 
possibilitasse ao cliente eficiência, além do baixo custo e agilidade na sua 
manutenção. 
                                                                 
14 De acordo com a FIEP, o Tecnova é um programa do governo federal que, meio da Financiadora de 
Estudos e Projetos (FINEP) e em conjunto com parceiros regionais, criam condições financeiras para 





As inovações que ocorreram ao longo dos anos se deram por conta da 
participação em projetos e pela busca de informações, o que possibilitou, por exemplo, 
o investimento na tecnologia mobile. 
O conjunto de elementos que foram destacados na análise é apresentado 






FIGURA 17 - CAPACIDADES DINÂMICAS NO DESENVOLIMENTO DO MODELO DE NEGÓCIO – 
EMPRESA C 
Fonte: Adaptado de Teece (2007) e Johnson, Christensen e Kagermann (2008). 
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4.1.4. Análise da Empresa D 
 
 
A Empresa D atua no mercado desde 2009 desenvolvendo software. Seu 
nascimento se deu a partir de um produto, mais especificamente a nota fiscal 
eletrônica, essa que se tornou uma obrigação fiscal, exigindo adaptação dos sistemas 
de todas as empresas no território nacional. Além disso, desde o início a organização 
optou por trabalhar a partir de uma inovação, denominada enterprise capturing, a qual 
desenvolveu seu sistema como linhas chamadas building blocks, o que permite o 
desenvolvimento de microserviços que podem ser acoplados com os sistemas já 
utilizados pelos clientes, o que possibilita a conexão com qualquer software de gestão. 
Nos últimos anos a empresa optou por trabalha com o modelo do sistema Software 
as a Service (Saas) ou, software como serviço, o que permitiu o desenvolvimento de 
diversos produtos com foco em inovação. 
Atualmente a organização conta com 13 funcionários distribuídos em diversas 
áreas, desde design de interfaces a programadores. A empresa atende principalmente 
o segmento automotivo, mais especificamente revendedores da Scania, distribuídos 
em todo o território nacional. 
Nos últimos anos começou a atuar em novos seguimentos do varejo, 
desenvolvendo sistema que permite a emissão de nota fiscal eletrônica de produtos e 




4.1.4.1. Modelo de Negócio 
 
 
Após os dados coletados, será descrito o modelo de negócio da empresa a 









4.1.4.1.1. Proposição de valor ao cliente 
 
 
Hoje a empresa atende mais de 20 clientes em praticamente todo o território 
brasileiro, sendo em sua grande maioria concessionárias de caminhões Scania. Os 
primeiros clientes foram alcançados por meio de antigos contatos que os sócios 
tinham em outra empresa, os demais foram conquistados principalmente por 
indicação, já que não existe uma equipe comercial responsável por administrar a 
carteira de clientes ou a efetivação de novos. Segundo os entrevistados D1, D2 e D4, 
a indicação ocorria quando o cliente informava que o sistema desenvolvido pela 
organização não apresentava problemas, o que era comum em outros sistemas de 
outras empresas. 
Dessa forma, com o passar dos anos, os clientes adquiriram confiança na 
organização e na qualidade do serviço, já que a necessidade dos clientes era grande, 
por emitirem cerca de mil notas fiscais por dia, o que necessitava de um sistema 
confiável e que permitisse uma eficiente conexão com o sistema da Receita Federal. 
O desenvolvimento dos demais produtos que a empresa realiza se deu 
principalmente a partir da necessidade do cliente, como, por exemplo, a nova atuação 
no varejo, desenvolvendo interfaces de acordo com o segmento do cliente. Muitas 
empresas concorrentes vendem o mesmo produto para diversos segmentos, o que 
acaba por inutilizar alguns módulos (exemplo de uma interface de posto de gasolina 
que era utilizado por um pet-shop), nesse sentido, a empresa desenvolve interfaces 
de sistema de acordo com aquilo que o cliente vende, facilitando a utilização 
principalmente durante as vendas. 
 
 
4.1.4.1.2. Fórmula de lucro 
 
 
Como toda organização desenvolvedora de software, a Empresa D trabalha 
com o contrato de licença de utilização do sistema. O pagamento é feito por meio de 
mensalidade, a qual sofre reajuste sempre que ocorre a renovação. Em alguns casos, 
principalmente em tempos de crise, é negociado o valor do reajuste, já que principal 





Boa parte do retorno é investida na melhoria continua do software desenvolvido 
ou na criação de um novo produto que o mercado necessita. A empresa espera fechar 






No que diz respeito aos principais recursos da organização, não difere das 
demais já apresentadas. As pessoas  são o principal recurso da Empresa D. Todas 
em suas funções são de essencial importância, porém, o CEO da empresa, 
entrevistado D1, afirma que algumas funções merecem maior destaque, como por 
exemplo os desenvolvedores e os designers gráficos, já que são as principais 
atividades que a empresa desenvolve. 
Assim como as demais empresas pesquisadas, recursos tecnológicos  e 






Com relação aos principais processos, os entrevistados D1 e D4 elencaram 
como os principais sendo desenvolvimento do software, seguido da elaboração do 
design  das diversas interfaces que desenvolvem.  
 
 
4.1.4.2. Capacidades Dinâmicas 
 
 
A seguir serão apresentados os elementos que possibilitaram compreender os 








4.1.4.2.1. Capacidade para detectar oportunidades e ameaças 
 
 
A primeira oportunidade da Empresa D surgiu a partir da percepção dos sócios 
com relação ao ambiente da tecnologia da informação, que no ano de 2009 passava 
por uma reestruturação diante das novas regulamentações fiscais, exigindo que todas 
as empresas do território nacional emitissem nota fiscal eletrônica. As empresas de TI 
que já atuavam no mercado não alteraram seus sistemas por conta da dificuldade que 
havia com relação às diversas mudanças constantes, no que diz respeito às 
mudanças fiscais. Foi então que a organização surgiu, desenvolvendo um sistema 
capaz de ser acoplado aos sistemas de informação que os clientes já utilizavam.  
Com o passar dos anos, a empresa percebeu que muitos clientes utilizavam o 
mesmo programa para diversos segmentos, fazendo com que a interface e os 
módulos contidos não fossem utilizados em sua totalidade e, muitas vezes, 
dificultando o trabalho de venda. 
Nesse sentido, a Empresa D começou a desenvolver sistemas e interfaces de 
acordo com o segmento de todos os clientes, facilitando as atividades organizacionais. 
Isso fez com que a empresa alcançasse novos segmentos de mercado de varejo.  
Além disso, a empresa criou um sistema que possibilitou aos clientes a 
venderem produtos e oferecerem serviços, emitindo a nota fiscal eletrônica de 
produtos e serviços por meio de um único sistema, por exemplo, um pet-shop que 
vende ração para animais e também tem serviço de banho e tosa pode emitir a nota 
por um único sistema. 
A Empresa D não cria um produto para então levar ao mercado. Tudo o que é 
desenvolvido vem da real necessidade do cliente. Os sócios possuem um contato 
direto com o mercado, no qual buscam informações do que pode ser feito ou 












4.1.4.2.2. Capacidade para aproveitar as oportunidades 
 
 
No que diz respeito à capacidade de aproveitar as oportunidades, foi possível 
detectar que a empresa realizou suas atividades de acordo com as necessidades dos 
clientes. Diferente das outras empresas pesquisadas, que buscam a inovação por 
meio de diversas parcerias e acompanham o desenvolvimento das tecnologias 
existentes no mercado, a Empresa D inova no que já possui, o que se caracteriza 
como inovação incremental.  
Durante os anos em que a empresa atua, as inovações se deram por conta da 
melhoria dos sistemas, melhoria das conexões com os clientes, além do 
desenvolvimento de sistema de gerenciamento de tarefas, facilitando a coordenação 
das tarefas que cada funcionário deve realizar. 
Um fator que foi interessante quando questionado a respeito do aproveitamento 
das oportunidades foi com relação a como a empresa sistematiza o fluxo de 
informações. Apesar de a empresa incentivar os funcionários a se especializarem e 
buscarem informações por meio de outros canais, o que prevalece é somente o que 
os sócios percebem do mercado e raras são as vezes onde é acatado alguma ideia 
percebida por algum funcionário.  
Com isso, pode-se perceber que os funcionários estão realizam somente as 
suas atividades diárias e não buscam informações que podem levar a inovações, 
como os demais casos; isso acaba por limitar o melhor andamento de atividades que 
resultam em inovação. 
 
 
4.1.4.2.3. Capacidade para manter a competitividade 
 
 
Apesar da Empresa D realizar algumas atividades de acordo com algumas 
necessidades do mercado, a capacidade de manter a competitividade já é menor do 
que nas outras empresas analisadas. Isso pode ser resultado do entrave do processo 
de busca por conhecimento, exigindo dos funcionários somente atividades ligadas ao 





buscar conhecimento além dos específicos, o que pode gerar um atraso no 
desenvolvimento de tecnologias e inovação, diferente das demais empresas. 
Mesmo assim, a empresa atua no mercado de forma diferenciada ao 
desenvolver sistemas de acordo com a necessidade do cliente, além do que o sistema 
desenvolvido pode ser acoplado a produtos já existentes no mercado.  
 
 




No caso da Empresa D, pode-se notar que o desenvolvimento das capacidades 
dinâmicas está ligado diretamente a sua complexidade no que diz respeito ao fluxo de 
conhecimento e informações. Apesar da empresa ter inovado no método de aplicação 
do seu sistema e na forma como desenvolve o software ao longo dos anos, as 
atividades não alcançam outros níveis com relação a busca por uma inovação que 
possa direcionar o mercado de tecnologia da informação. 
Acredita-se que, se a empresa aplicasse métodos diferenciados de busca de 
conhecimento e gestão de informações, poderia criar uma capacidade mais apurada 
em relação ao mercado mundial de TI, possibilitando o desenvolvimento de novas 
tecnologias e melhorando sua posição diante da concorrência. 
A percepção dos sócios, já que atuam na área há mais de 20 anos, poderia ser 
mais voltada à inovação, visto que o mercado de TI é altamente dinâmico diante das 
diversas inovações lançadas diariamente. 
Assim como as empresas anteriores, será apresentado um compilado das 











FIGURA 18 - CAPACIDADES DINÂMICAS NO DESENVOLIMENTO DO MODELO DE NEGÓCIO – 
EMPRESA D 
Fonte: Adaptado de Teece (2007) e Johnson, Christensen e Kagermann (2008). 
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4.2. ANÁLISE DOS CONSTRUTOS – DADOS E TEORIA 
 
 
A partir dos dados analisados e do resgate teórico abordado na pesquisa, essa 
seção pretende comparar todos os elementos, destacando aquele que demonstram 
ser fundamentais no desenvolvimento do setor de tecnologia da informação. Essa 
seção também permite uma comparação entre as empresas e seus comportamentos 
frente a aquilo levantado na teoria. 
 
 
4.2.1. Modelo de Negócio 
 
 
A partir das análises realizadas em cada organização, pode-se perceber que 
os modelos de negócios se diferem, mesmo todas pertencendo ao mesmo setor. Isso 
é resultado do modo como são gerenciados os processos organizacionais, bem como 
o objetivo que cada uma pretende alcançar na tentativa de se destacar nesse mercado 
altamente dinâmico e competitivo. 
Partindo dos elementos que possibilitaram a análise dos modelos de negócio, 
nota-se que houve saturação em alguns momentos e em outros diferenciação; isso 
também está relacionado com a forma de trabalho de cada empresa e como lidam 
com os recursos e processos fundamentais. 
Na tentativa de comparar as empresas e os resultados encontrados com a 




4.2.1.1. Proposição de valor ao cliente 
 
 
A literatura a respeito da proposição de valor ao cliente afirma ser a maneira 
pela qual uma empresa cria valor ao seu cliente de forma satisfatória (JOHNSON; 
CHRISTENSEN; KAGERMANN, 2008). Nesse sentido, por se tratar de empresas que 





possibilitam um melhor contato foi fundamental para que pudesse haver uma relação 
de confiança, além da melhoria nos processos internos, o que fez com que as 
empresas diminuíssem o tempo de retorno ao cliente além da qualidade do serviço 
prestado. Essas atividades foram percebidas nas Empresas A, B e C. O mesmo ocorre 
na Empresa D, porém, de forma mais tímida, não havendo grandes investimentos em 
tecnologias que facilitem esse processo. 
Ainda no que diz respeito ao contato com clientes, as Empresas A, B e C 
utilizam das mídias sociais para apresentar à comunidade o desenvolvimento dos 
seus serviços, além de compartilhar informações pertinentes ao ramo de atuação, 
levando conhecimento aos clientes a respeito de novas tecnologias que podem ser 
adquiridas. Essa atividade não é realizada pela Empresa D. 
Os segmentos atendidos são diversificados, isso por que atualmente qualquer 
empresa de diferentes portes utilizam sistemas de informação, seja ele CRM, ERP, 
entre outros. Dessa forma, a pesquisa permitiu verificar como as empresas 
pesquisadas lidam com seus diversos clientes de acordo com os segmentos, além da 
busca por tecnologias e inovações que permitem um melhor desenvolvimento das 
atividades desses clientes, como é o caso das Empresas A, B e C que desenvolvem 
aplicativos para plataformas mobile. 
No geral, percebeu-se que o relacionamento com o cliente é primordial ao 
estudar empresas do setor de tecnologia de informação, por isso o grande 
investimento em mecanismos que permitam esse maior contato, visto que os clientes 




4.2.1.2. Fórmula de lucro 
 
 
Com relação a fórmula de lucro, Johnson, Christensen e Kagermann (2008) 
destacam como sendo a forma que a organização cria valor para si ao mesmo tempo 
que entrega valor aos clientes e, como isso gera lucro e uma estrutura capaz de 
possibilitar investimentos. Como são empresas que desenvolvem software, menos a 





sistema, porém, em todos os casos, há um contrato auto renovável com pagamento 
mensal e reajuste anual. 
Em alguns casos como da Empresa C, a partir do momento que o cliente 
necessita de novos módulos é realizado o reajuste, porém, no geral, todas as 






Para Johnson, Christensen e Kagermann (2008), os recursos-chaves são todos 
os elementos envolvidos nos processos de entrega de valor ao cliente. As empresas 
foram unânimes em elencar as pessoas como principal recurso. Apesar de serem 
empresas de tecnologia em que necessitam obrigatoriamente de recurso tecnológico. 
Informação também foi um recurso essencial citado por todas, já que é um 
elemento relevante para mover as atividades das organizações. Foi possível notar que 
as informações são cruciais para o sucesso, mesmo que cada empresa lide com elas 
de formas diferenciadas, algumas dando mais importância para esse recurso do que 
outras. 
Outro recurso indispensável para a maioria das organizações é com relação às 
parcerias realizadas. Muitas das informações obtidas originaram das diversas 
parcerias, o que possibilitou o desenvolvimento das empresas, além de muitas terem 
ganhado prêmio por conta dos projetos realizados em conjunto com os parceiros. 
A gestão dessas informações adquiridas por meio das diversas fontes resultou 
em conhecimentos específicos que facilitam o desenvolvimento das organizações, 
umas em maior outras em menor grau. Isso varia de acordo com a forma pela qual é 













Os processos-chave devem estar em conformidade com os recursos da 
organização, que, quando são bem geridos proporcionam a entrega de valor ao cliente 
(JOHNSON; CHRISTENSEN; KAGERMANN, 2008). Nesse sentido, foi possível 
observar que as empresas desenvolvem suas atividades essenciais integrando os 
seus recursos.  
Como são empresas que desenvolvem sistemas, essa é a sua principal 
atividade, as maneiras de atendimento aos clientes e como são retidas as informações 
também se classificam como um processo relevante em algumas empresas. No Caso 
da Empresa B, a gestão de informações dos clientes também é um processo 
fundamental, sendo esse a principal atividade da organização. 
Um processo relevante pode ser diagnosticado nas Empresas A e B, as quais 
contam com uma spin-off onde são pesquisadas novas tecnologias que possibilitarão 
integrar as tecnologias já existentes no sistema já desenvolvido. 
 
 
4.2.2. Capacidades Dinâmicas 
 
 
Resgatando a literatura de Teece, Pisano e Schuen (1997) em que 
capacidades dinâmicas são a forma pela qual uma organização adapta, integra e 
reconfigurar suas habilidades, as empresas demonstram que essas atividades estão 
ligadas à complexidade do seu negócio e também pela maneira em que é gerenciado 
o conhecimento. 
Nesse sentido, este estudo buscou, a partir dos microfundamentos das 
capacidades dinâmicas, proposto por Teece (2007), verificar o desenvolvimento das 
mesmas nas organizações. Assim, pôde-se notar que todos os elementos dos 
microfundamentos foram observados nas empresas, em maior ou menor quantidade 
de atividades desenvolvidas. A seguir são apresentados um compilado desses 
elementos das organizações e apresentados aqueles que se demonstram 






4.2.2.1. Capacidade para detectar oportunidades e ameaças 
 
 
A capacidade de detecção de oportunidades e ameaças é abordada por Teece 
(2007) ao elencar elementos necessários para os gestores e demais indivíduos a 
respeito do ambientes onde estão inseridos e, a partir disso, desenvolver atividades 
capazes de alcançar as necessidades dos clientes e demais stakeholders, resultando 
em uma permanência quando se aborda vantagem competitiva. 
Por se tratar de uma pesquisa que investigou um setor altamente dinâmico, no 
qual as tecnologias estão em constante desenvolvimento, estabelecer um ambiente 
de aprendizagem facilita a detecção de oportunidade a partir da observação dos 
gestores (TEECE, 2007). Isso pode ser observado nas organizações pesquisadas, no 
qual a experiência e conhecimento de mercado dos gestores facilitam o 
desenvolvimento de atividades capazes atenderem às demandas mercadológicas. 
As atividades desenvolvidas pelas organizações devem atender às 
expectativas dos clientes, fornecedores e demais stakeholders contidos nos 
processos (TEECE, 2007). Nesse sentido as empresas pesquisadas estão atentas às 
necessidades dos clientes, o que resulta no desenvolvimento de produtos e serviços 
condizentes com a realidade além do constante aprimoramento das atividades, o que 
proporciona um resultado diferenciado frente a concorrência. 
O desenvolvimento de produtos e serviços e demais atividades são resultados 
das informações absorvidas pelas organizações. Teece, Pisano e Schuen (1997) já 
afirmavam que a detecção de oportunidades surge, inicialmente, das informações 
adquiridas, o que pode ser observado em todas as empresas pesquisas. Isso permitiu 
que as organizações buscassem soluções factíveis e eficientes no desenvolvimento 
dos sistemas, além do desenvolvimento de novas tecnologias. 
Segundo Teece (2007), o desenvolvimento dessas tecnologias resulta das 
informações específicas que podem ser adquiridas por meio de feiras, notícias, e 
também pela necessidade dos clientes, exigindo da organização aprendizagem, poder 
de interpretação e desenvolvimento. Esses elementos foram observados por meio das 
diversas parcerias que as empresas realizam, obtendo assim, um arcabouço de 
informações relevantes para o seu desenvolvimento. 
Conforme Teece (2007) essas atividades devem estar enraizadas na cultura 





essenciais, acarretando em perda de vantagem competitiva. Isso pode ser observado 
nas Empresas A, B e C, nas quais a cultura do conhecimento é aplicada. Já na 
Empresa D, a busca por conhecimento é essencialmente dos gestores, não 
incentivando aos demais a busca por informações que poderiam facilitar o 
desenvolvimento da organização. 
Essa gestão do conhecimento, que engloba os indivíduos da organização, pode 
caracterizar a empresa como descentralizada (TEECE, 2007). Isso faz com que a 
empresa diminua as chances de ser surpreendida pelo mercado. Esse processo gera 
uma quantidade de informações que são utilizadas quando uma nova necessidade é 
detectada. 
Freman (1974) afirma que boa parte dessas informações adquiridas parte do 
conhecimento das necessidades dos clientes, o que pode gerar inovações bem-
sucedidas. Isso pode ser observado nas empresas pesquisadas, as quais priorizam 
as necessidades dos clientes para desenvolvem suas atividades e também na criação 
de produtos e serviços especializados. 
Outra fonte de informações são os fornecedores e parceiros (TEECE, 2014; 
GRIMALDI; QUINTO; RIPPA, 2013; TEECE, 2007). Eles fornecem informações 
relevantes no processo de busca pela inovação, possibilitando um avanço maior em 
relação aos concorrentes que não são partidários dessa prática. Essa atividade é 
denomina de inovação aberta (CHESBROUGH, 2003). Durante a pesquisa pôde-se 
notar que boa parte das empresas estabelece essa troca de informações e 
tecnologias, o que permite o desenvolvimento de inovações, como os exemplos dos 
diversos projetos de inovações realizados pelas Empresas A, B e C. 
No geral, nota-se que as empresas estão imersas em um ambiente de 
incertezas devido à dinamicidade o setor em que operam. Isso faz com que os 
gestores tenham uma percepção mais acurada do ambiente, além da capacidade de 
gerir os recursos necessários para o desenvolvimento (NELSON; WINTER, 1982; 
TEECE; PISANO; SCHUEM, 1997. ZOLLO; WINTER, 2002; TEECE, 2007). 
Depois de detectadas as oportunidades de desenvolvimento por meio dos 
elementos citados, as organizações devem criar atividades que atendam essas 








4.2.2.2. Capacidade para aproveitar as oportunidades 
 
 
Para uma organização aproveitar as oportunidades detectadas, é necessário 
investimentos condizentes com a estratégia e realidade organizacional (TEECE, 
2007). Nesse sentido, cada empresa determina como deve lidar com as demandas 
detectadas, isso envolve a criação de spin-off, como exemplo das Empresas A e B, 
onde desenvolvem novas tecnologias ou a busca por um sistema mais completo e 
adaptável às necessidades dos clientes, caso das Empresas C e D. 
Para qualquer desses casos, é importante gerir a alocação dos recursos 
necessários, exigindo dos gestores uma capacidade de gerenciamento que almeje o 
processo de inovação, conforme afirmam Teece, Pisano e Schuen (1997), 
Rosemblom (2000), Helfat e Peteraf (2003) e Teece (2007). Isso pode ser observado 
nas empresas pesquisadas, nas quais parte do retorno financeiro é investindo na 
melhoria dos sistemas ou no desenvolvimento de novas tecnologias. 
Um caso em particular merece destaque nesse sentido. A Empresa D não inova 
em novos produtos, ela essencialmente adapta a necessidade dos clientes com aquilo 
que eles já operam o que se caracteriza como inovação incremental (SCHUMPETER, 
1942). Já as outras empresas desenvolvem novas tecnologias que até então não 
operavam, possibilitando assim, adquirir uma nova parcela do mercado por meio das 
tecnologias clound e mobile. 
A forma pela qual uma organização lida com o tipo de inovação reflete na 
maneira como é adquirida tecnologias, resultado da capacidade de aprendizagem e 
atividades relacionadas, o que permite detectar o momento de implementar essa 
inovação (TEECE; PISANO; SCHUEN, 1997; HELFAT; PETERAF, 2003; TEECE, 
2007; TEECE, 2010; TEECE, 2014). Nesse sentido, as empresas pesquisadas 
determinam seu modelo de negócio de acordo com o seu objetivo de inovação. 
Conforme citado anteriormente, o papel do gestor é fundamental nesse 
processo da busca por informação, isso faz com que exista uma maior confiança por 
parte dos colaboradores (TEECE, 2007). Nas Empresas A, B e C isso foi facilmente 
observado, nas quais os funcionários demonstram um maior afinco adiante as 
atividades que são propostas. Já a Empresa D onde são estabelecidas regras para o 
que já é desenvolvido, a motivação para busca de novas tecnologias é inexistente 





Em suma, as empresas desenvolvem uma capacidade de aproveitamento de 
oportunidades de acordo com a sua complexidade e conforme a visão que têm a 
respeito das inovações, o que faz com que algumas se destaquem no setor devido a 
sua capacidade de desenvolver atividades capazes de atender às demandas do 
mercado por meio de novas tecnologias. 
As atividades desenvolvidas ao longo dos anos é a maneira pela qual as 
empresas mantêm a sua competitividade frente ao cenário de inovação. Isso será 
destacado a seguir. 
 
 
4.2.2.3. Capacidade para manter a competitividade 
 
 
Até o momento foi possível compreender como as organizações identificam as 
oportunidades, o que envolve tecnologias e o mercado, além da reestruturação de um 
modelo de negócio capaz de atender a realidade organizacional a partir de seus 
recursos, o que vem ao encontro do colocado por Nelson e Winter (1982), Teece, 
Pisano e Schuen (1997), Zollo e Winter (20020 e Teece (2007), onde a reestruturação 
ou reconfiguração dos ativos permite a empresa se desenvolver frente às dificuldades 
encontradas. 
Essa reestruturação contínua gera uma rotina, o que, consequentemente, gera 
uma capacidade dinâmica (TEECE, 2007). Nesse sentido, as organizações 
pesquisadas se reestruturam diante as demandas exigidas, algumas em maior outras 
em menor grau. Como dito anteriormente, isso pode ser explicado diante a 
complexidade da organização e a forma pela qual cada uma lida com as inovações.  
A integração dos agentes nos processos é fundamental (IANSITI; CLARK, 
1994; SIMON, 2002; TEECE, 2002). Para isso os stakeholders devem se 
comprometer com os processos, o que proporciona um ambiente dinâmico, exigindo 
dos gestores uma percepção a respeito da troca de informações, conhecimento e 
aprendizagem (TEECE, 2007). 
Nesse sentido, observa-se que as empresas pesquisadas buscam envolver 
diversos agentes nos processos de inovação, o que proporciona um arcabouço de 





contínuo da organização. Porém, vale relembrar que algumas desenvolvem essa 
atividade de forma menos ativa, caso da Empresa D. 
Conforme Rosembloom (2000), Refalt e Peteraf (2003) e Teece (2007), 
empresas que investem nesse processo de troca de informações com os agentes, 
estão suscetíveis a gerar um ambiente propÍcio a inovação. Isso pode ser constatado 
na Empresa C e principalmente nas Empresas A e B, nas quais se estimulam a troca 
de informações e conhecimento por meio das diversas parcerias, o que ocasiona o 
desenvolvimento de projetos de inovação que puderam ser comercializados, gerando 
vantagem competitiva. 
Como afirma Teece (2007) esse processo é fundamental para as capacidades 
dinâmicas a ponto de que as empresas desenvolvem a aprendizagem, aumentando, 
assim, o desempenho dos negócios. 
Após apresentar os elementos observados na pesquisa teórica e prática do 
estudo, é possível compreender como o desenvolvimento das capacidades dinâmicas 
inova o modelo de negócio da organização. A união desses construtos será 
apresentada a seguir. 
 
 




Partindo da afirmação de Teece (2007, p. 1328) em que “a capacidade que 
uma empresa tem para criar, ajustar, aperfeiçoar e, se necessário, substituir os 
modelos de negócios, é fundamental para as capacidades dinâmicas”, é possível 
compreender que as empresas, ao longo dos anos, atravessaram momentos em que 
a inovação do seu modelo de negócio foi fundamental para a sua sobrevivência, e 
que, para isso, a capacidade de ajustes a tempo de não perder vantagem competitiva, 
pode ser resultado da capacidade dinâmica desenvolvida. 
Como afirmam Teece (2007), Jhonson, Christensen e Kagermann (2008), Zott, 
Amitt e Massa (2011) e Lambert e Davidson (2013) implementar e inovar um modelo 
de negócio não é uma tarefa fácil, o que exige da organização uma alta percepção do 
andamento do mercado. Atividades para atender essa demanda, ocasionando em 





Partindo dessa afirmação, entende-se que as empresas analisadas 
desenvolveram capacidades dinâmicas frente a algumas necessidades que foram 
detectadas. Isso pôde ser constatado pelo grande número de atividades que as 
empresas desenvolvem para atender aos clientes e também se manter atualizadas 
frente ao cenário tecnológico mundial. Dentro dessas atividades, a gestão de 
informações e conhecimento é fundamental para se desenvolver diversas 
capacidades da organização, o que resulta em inovação e, consequentemente, 
inovação do modelo de negócio da organização.  
Em suma, as empresas analisadas têm objetivos diferentes mesmo inseridas 
no mesmo setor. As tecnologias, informações, conhecimento e a gestão de todos os 
ativos necessários no processo de inovação são relacionados com à complexidade 
organizacional e com a visão de inovação dos gestores, o que, em alguns casos, é 
repassado aos colaboradores, com o intuito de avançar com mais rapidez na busca 






5. CONSIDERAÇÕES FINAIS 
 
 
Nessa seção serão realizadas as considerações finais do estudo. Para facilitar 
a compreensão, serão retomados os objetivos que guiaram a pesquisa, além de 
apresentar os principais achados, as contribuições teóricas e empíricas, bem como as 
limitações da pesquisa e as sugestões para estudos futuros. 
 
 




Como apresentado ao início desse estudo, diante da necessidade de 
compreender como ocorre o desenvolvimento de capacidades que possibilitam a 
inovação do modelo de negócio, este estudo partiu do seguinte problema de pesquisa:  
Como o desenvolvimento de capacidades dinâmicas con tribui para a 
inovação do modelo de negócio em empresas do setor de tecnologia da 
informação?  
Para isso foram desenvolvidos seis objetivos de pesquisas que possibilitaram 
responder o problema de pesquisa.  Assim, serão apresentados, bem como a as 
considerações a partir dos resultados encontrados. 
 
 
a) Identificar empresas do setor de tecnologia da i nformação; 
 
 
Partindo da afirmação de Teece, Pisano e Schuen (1997) em que as 
capacidades dinâmicas são mais bem observadas em um ambiente de alta mudança 
tecnológica, este estudo buscou no setor da tecnologia da informação empresas que 
ao longo dos anos inovaram em processos, serviços ou produtos. Nesse sentido, foi 
estabelecido o mínimo de quatro empresas para caracterizar como estudo de casos 





Apesar de haver um grande número de empresas de TI na cidade de Curitiba, 
houve dificuldade para  se estabelecer uma aproximação com empresas de sucesso 
e de grande porte. Dessa forma, buscou-se auxílio de órgãos como SEBRAE que 
pôde auxiliar na busca por empresas para participar da pesquisa. Foi então que, de 
dezessete empresas contatadas, quatro retornaram com interesse colaborar com a 
pesquisa. Todas sendo pequenas empresas do setor de TI que atuam nos mais 
diversos segmentos, desde desenvolvimento de software a elaboração de projetos de 
gestão da inovação. 
 
 
b) Descrever o modelo de negócio das organizações; 
 
 
Para descrever o modelo de negócio das empresas, utilizou o framework 
desenvolvido por Johnson, Christensen e Kagermann (2008). A partir dos elementos, 
foram elaboradas questões que permitiram descrever todo o modelo de negócio das 
empresas. Algumas empresas foram mais detalhistas que outras durante a entrevista, 
fazendo com que a análise fosse diferenciada em cada caso. 
No entanto, durante a pesquisa foi possível notar que o número de atividades 
realizadas no modelo de negócio está relacionado com a complexidade de cada 
organização, o que acarretou essa diferenciação de quantidade de informações 
obtidas.  
Em geral, os modelos de negócio das empresas se comportam de forma 
semelhante no seguinte sentido, todas atendem a clientes específicos que necessitam 
de um sistema capaz de auxiliar nas atividades diárias por meio de diversos recursos, 
sendo o recurso humano o principal no desenvolvimento, antes mesmo que a 
tecnologia utilizada pelas empresas. Informação e conhecimento também foram 
recursos elencados pelos entrevistados, já que para as atividades serem realizadas, 
parte-se das informações obtidas do ambiente e do conhecimento gerado pelos 
indivíduos nas organizações.  
Nessa busca por informações, as parcerias realizadas se demonstraram 
fundamentais no processo, já que se consegue aumentar o arcabouço de informações 
que facilitam a busca por tecnologias com o intuito de auxiliar o desenvolvimento dos 





Por se tratar de empresas desenvolvedoras de software, é estabelecido 
contrato de utilização do sistema que pode ser renovado de acordo com a 
necessidade do cliente. O retorno é obtido por meio das mensalidades dos contratos 
e reinvestido na melhoria dos sistemas ou no desenvolvimento de novas tecnologias, 
como o caso de algumas empresas. 
Os principais processos se referem ao próprio desenvolvimento dos sistemas, 
além da busca por informações do ambiente, por meio dos clientes e demais 
atividades realizadas com os parceiros. 
 
 
c) Identificar as inovações ocorridas no modelo de negócio ao longo do tempo; 
 
 
Muitas empresas inovaram durante os anos e outras iniciaram o negócio com 
uma inovação. Porém, o que pôde ser observado é que existe uma melhoria contínua 
nos processos já estabelecidos com auxílio de novas tecnologias. Essas novas 
tecnologias são empregadas, tanto no desenvolvimento dos sistemas, quanto na 
forma de relacionamento com os clientes, fazendo com que o acesso a informações 
e entrega de serviço seja mais rápida e eficiente. 
As inovações ocorridas vieram ao encontro das necessidades do mercado, o 
que pôde ser caracterizado como o modelo que o todo o setor desenvolve, já que 








Durante a pesquisa foi possível verificar diversos fatores que levaram à 
inovação do modelo de negócio. No que diz ao ambiente interno das organizações, a 
motivação se deu, principalmente, na maneira pela qual os gestores detêm o 






A forma como são coordenados o conhecimento e as informações dentro da 
organização também é um fator relevante no processo interno de inovação, o que gera 
uma cultura organizacional voltada à inovação, facilitando e agilizando os processos. 
Na maioria dos casos, essa cultura motiva os colaboradores a sempre buscarem meio 
de melhorar os processos internos e também na busca pela melhoria dos produtos e 
serviços desenvolvidos. 
Com relação aos fatores externos, foi identificado o ambientes de inovação 
como fundamental nos processos, esse contato com o ambiente se deu por meio das 
diversas parcerias realizadas e também na participação de projetos de inovação, o 
que levou algumas empresas a conhecer o cenário internacional e as formas pelas 
quais são desenvolvidas as tecnologias. 
Esse conhecimento adquirido gerou novos produtos e serviços, o que fez com 
que algumas empresas se destacassem a partir das novas tecnologias que já são 
utilizadas em outros países, e que poderão auxiliar os processos internos e também 
dos clientes que atendem. 
Os clientes também são fatores relevantes no processo de inovação, já que 
boa parte do desenvolvimento é resultado da necessidade do cliente. Nesse sentido, 
as organizações desenvolvem sistemas capazes de atender as demandas do 




e) Verificar a existência de capacidades dinâmicas nos modelos de negócio; 
 
 
A partir da análise dos modelos de negócio e como as empresas inovaram ao 
longo dos anos, buscou-se observar em todo o processo existiu capacidade dinâmica. 
Durante as análises verificou-se a existência de capacidades dinâmicas nas 
organizações, umas em mais outras em menor grau diante a complexidade da 
organização. Isso se deu, principalmente, pela maneira como são retidas as 
informações do ambiente e, consequentemente, a gestão do conhecimento na 
organização. 
Empresas que são mais ativas na busca por informações por meio de diversas 





ambiente e as tecnologias, o que fez com que as inovações ocorressem de forma 
dinâmica e periódica. 
Já na empresa que busca somente a melhoria dos processos que desenvolve, 
a busca por informações é restrita aos gestores, na qual a  gestão do conhecimento é 
falha, fazendo com que os colaboradores se dediquem somente ao desenvolvimento 




f) Descrever como as capacidades dinâmicas contribu íram para a inovação do 
modelo de negócio; 
 
 
Repetindo a afirmação de Teece (2007, p. 1328) em que “a capacidade que 
uma empresa tem para criar, ajustar, aperfeiçoar e, se necessário, substituir os 
modelos de negócios, é fundamental para as capacidades dinâmicas”, permite 
compreender como as capacidades dinâmicas contribuíram para a inovação do 
modelo de negócio. 
A partir do momento em que uma empresa detecta uma oportunidade ou 
ameaça do ambiente para inovar, aproveita essa oportunidade para se desenvolver e 
reorganiza os seus ativos para manter a competitividade, essa empresa gerou 
capacidade dinâmica ao inovar seu modelo de negócio. 
Todo esse processo pode ser verificado e descrito na análise, compreendendo 
então a existência de capacidade dinâmica nas organizações pesquisadas, mesmo 
que algumas desenvolvam alguns recursos e rotinas de maneiras lenta quando 
comparada as demais. 
Apesar de todas as empresas serem do mesmo setor e terem acesso às 
mesmas informações e tecnologias, é o conhecimento dos gestores que guia todo o 
desenvolvimento organizacional. Isso abre espaço para se discutir em outros estudos 
o desenvolvimento de capacidades dinâmicas a partir da percepção do indivíduo, ou 
seja, mesmo que ao ambiente exija certas mudanças organizacionais, seja 
tecnológico ou não, sem o conhecimento individual, o desenvolvimento de 





Após destacados os objetivos específicos, volta-se ao problema de pesquisa: 
Como o desenvolvimento de capacidades dinâmicas con tribui para a inovação 
do modelo de negócio em empresas do setor de tecnol ogia da informação?  
O presente estudo permite compreender que o desenvolvimento de 
capacidades dinâmicas é um processo relevante para a inovação do modelo de 
negócio, isso por que quando uma empresa desenvolve essas capacidades, o 
desenvolvimento organizacional é mais eficiente e eficaz.  
Empresas que desenvolvem uma rotina de inovação e conseguem reajustar os 
seus recursos quando necessário estão mais bem preparadas ao se deparar com 
alguma mudança. Integrar todos os indivíduos da organização é fundamental para o 
desenvolvimento das capacidades dinâmicas, isso pôde ser observado em algumas 
organizações, nas quais a cultura de conhecimento distribuído por toda a organização, 
facilitando a filtragem de informações do ambiente, o que acelera o processo de 
inovação da organização. 
 
 
5.2. CONTRIBUIÇÕES TEÓRICAS E EMPÍRICAS 
 
 
Este estudo contribuiu de maneira teórica e empírica no que diz respeito ao 
desenvolvimento de capacidades dinâmicas para a inovação do modelo de negócio. 
Inicialmente, este é um dos poucos trabalhos que permitiu relacionar ambos os temas 
e criar um modelo que permite compreender o desenvolvimento das capacidades 
dinâmicas por meio dos elementos dos microfundamentos propostos por Teece 
(2007), juntamente com um framework de modelo de negócio que apresenta os 
quesitos fundamentais que uma organização necessita para desenvolver seu modelo 
de negócio. 
Esse trabalho também reafirmou a colocação de Lambert e Davidson (2013), 
segundo o qual o modelo de negócio permite explicar como uma empresa faz o seu 
negócio, o modelo de negócio para comparar os diversos tipos de negócio e o modelo 
de negócio para explicar a criação e captura de valor. Esses elementos foram 
observado durante a pesquisa, ao se verificar como as organizações desenvolvem 





comparação entre empresas do mesmo setor, ao elencar os elementos mais 
relevantes para o seu desenvolvimento e sucesso. 
Este estudo também contribuiu com a afirmação de Beckmezci (2013) de 
acordo com o qual um modelo de negócio bem estruturado, leva a organização ao 
sucesso. A comparação entre as empresas demonstrou isso ao observar que os 
modelos de negócio das empresas que buscam por informações e conhecimento, são 
mais bem estruturado e resulta numa performance superior a aquela que não 
determina um modelo mais eficiente. Esse modelo bem estruturado levou as 
empresas a ter um sucesso financeiro, permitindo o desenvolvimento de tecnologias 
a partir da spin-off. Isso contribuiu com a afirmação de Teece (2010) para o qual o 
sucesso financeiro da empresa não se dá somente por parte dos seus produtos e 
serviços oferecidos, mas também pela boa estruturação do modelo de negócio. 
Outra contribuição teórica é com relação à inovação tecnológica que permite a 
inovação do modelo de negócio que, conforme Teece (2010) e Lambert e Davidson 
(2013) essa inovação tecnológica é decorrente da necessidade do mercado e de 
clientes não atendidos e, quando desenvolvida, melhora o desempenho 
organizacional. Isso pôde ser observado durante a pesquisa, onde as empresas que 
atenderam as reais necessidades dos clientes conseguiram se desenvolver, 
permitindo a inovação ao longo dos anos e inovando seu modelo de negócio após a 
adoção de novas tecnologias. 
No que diz respeito à capacidade dinâmica, a primeira contribuição se dá com 
relação à afirmação de Teece, Pisano e Schuen (1997), segundo os quais as 
capacidades dinâmicas podem ser melhor observadas em ambiente de alta 
tecnologia. Isso pôde ser constatado na pesquisa já que a dinâmica do mercado de 
tecnologia exige reconfigurações constantes das empresas. Porém se faz necessário 
apresentar um dado relevante nesse sentido.  
Como discutido anteriormente, apesar de as empresas estarem inseridas em 
um setor que exige uma alta demanda tecnológica, o desenvolvimento de capacidade 
dinâmica para reestruturação organizacional na busca por inovação se dá por conta 
do poder cognitivo dos gestores para desenvolver um ambiente propício que leva a 
organização a inovar. O ambiente mercadológico por si só não desenvolve capacidade 
dinâmica da organização. Ela serve como cenário para os gestores identificarem uma 






Este trabalho também permitiu contribuir com os estudos de Teece (2007) a 
respeito dos microfundamentos, os quais serviram de base para o desenvolvimento 
da pesquisa aplicada, permitindo analisar todos os elementos contidos na sua 
pesquisa. 
No que diz respeito à contribuição empírica, esse estudo apresenta aos leitores 
como empresas de sucesso inovaram seu modelo de negócio a partir dos elementos 
elencados, como acessos a informações, conhecimento, relações com parceiros e 
demais stakeholders. Também foi possível apresentar em detalhes os principais 
processos que fizeram com que as empresas entregassem valor aos seus clientes. 
Este estudo também pode auxiliar os gestores a compreender como ocorre o 
processo de inovação do modelo de negócio, além dos passos necessários para o 
desenvolvimento de capacidades dinâmicas, demonstrando que a boa gestão permite 
a empresa criar uma rotina na busca por conhecimento que pode gerar inovação. Por 
fim, o estudo permite aos gestores comparar o andamento da sua organização em 
relação ao mercado e seus concorrentes. 
 
 
5.3. LIMITAÇÕES DA PESQUISA 
 
 
Este estudo apresentou algumas limitações que devem ser consideradas, o que 
permite direcionar estudos futuros. Iniciando pelos modelos utilizados nesta pesquisa, 
os quais foram adaptados ao estudo, com o objetivo de responder ao problema de 
pesquisa. Nesse sentido, a utilização de outros modelos que permitam a compreensão 
do desenvolvimento de capacidades dinâmicas para a inovação do modelo de negócio 
podem fornecer informações diferenciadas. Este estudo utilizou os modelos citados 
na tentativa de abarcar a maior quantia de informações para se realizar estudos de 
caso. 
No que diz respeito à metodologia utilizada, este estudo se limita em alguns 
quesitos. Foram pesquisadas poucas empresas de um único setor, sendo elas 
somente de pequeno porte, em única cidade. Devido à limitação de tempo e recurso 
financeiro, não foi possível aplicar a pesquisas em outras empresas de diferentes 





Em relação à análise dos resultados, algumas empresas não forneceram dados 
suficientes, ou disponibilizando indivíduos para a entrevista, os quais não 
compreendiam todos os processos organizacionais, fazendo com que alguns dados 
não pudessem ser coletados. Porém, mesmo com essa limitação, o estudo conseguiu 
identificar os elementos contidos na pesquisa. 
 
 
5.4. SUGESTÕES PARA ESTUDOS FUTUROS 
 
 
Finalmente, fazem-se algumas sugestões para estudos futuros. Inicialmente 
sugere-se utilizar outros modelos de análise que possam compreender outros 
elementos organizacionais que não foram abordados nessa pesquisa. Além disso, um 
estudo quantitativo pode ser capaz de verificar a relação entre a complexidade da 
empresa e o desenvolvimento de capacidades dinâmicas, já que esse foi um achado 
importante neste estudo. 
Outra sugestão é com relação ao setor, porte e região de empresas, ou seja, 
aplicar a pesquisa em empresas de diferentes portes, estabelecidas em diversas 
regiões e setores, verificando se ocorre o mesmo comportamento. Isso permitirá 
comparar os estudos e compreender se a capacidade dinâmica desenvolvida está 
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